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PREFACE 

El presente documento, corresponde al borrador final en su version en ld~oma español 
del informe elaborado por el consultor de DAI, Fernando Fernandez, en el analisis y 
evaluacion realizada al proyecto MSP que ejecutan ADEX-AID Peru, en el 
componente particular de servicios no-financieros del Programa de Microempresas 

El documento representa solamente una parte del informe final de la evaluacion 
realizada al MSP y se complementa con los documentos elaborados por David 
Anderson en la parte de servicios agricolas y Tamara Tyffanny en los servicios 
financieros 

El trabajo de evaluacion se realizo entre el 6 de agosto y el 2 de septiembre de 1995 
Durante ese tiempo el consultor visito la oficina principal del proyecto MSP en Lima- 
Peru y las ciudades de Ayacucho, Cuzco y Huancayo, tomando contacto con 
nlicroernpresas, ONGys, grupos de base, empresas coineicializadoras y otros clientes 
del MSP 
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1 0 Executive Summary 

The United States Agency for International Development in Lima, Peru has promulgated as 
part of its long terin work plan, severa1 Strategic Objectives for International Development 
in Peru Strategic Objective No 2 1s Increased Incomes and Em~lovment of the Poor 
Program outcome no 2 of this strategic objective is stated as "Increased Market Access for 
Microentrepreneurs and Small Farmers" 

The prime indicators 111 this program outcome are 

- Cliange in volume of sales of targeted commodities 
- Value of targeted goods sold 
- Number of ilew maihets for targeted commodoties 

One of tlie supporting piojects for impleinenting this Strategic Objective No 2 is the 
Microeilterprise aild Small Pioducers Support Project (MSP) 



2 0 Introduccion 

Por una solicitud de la mision de USAIDIPeru, Development Alternatives Inc (DAI) 
realizo una evaluacion del proyecto MSP La evaluacion en base a los terminos de 
referencia elaborados por la mision, fue realizada por un equipo de tres consultores 
entre el 5 de agosto y el 2 de septiembre de 1995 Para analizar los servicios no 
financieros implementados por el MSP, el consultor visito la oficina principal del 
proyecto MSP en Lima, e instituciones que mantienen convenios con el proyecto y 
clientes del mismo en las ciudades de Lima, Ayacucho, Cuzco y Huancayo 

Entre los principales documentos revisados durante la evaluacion estuvieron, el 
convenio del proyecto ADEX-AID, los antecedentes y docunlentos prelinlinares, los 
planes de trabajo y los informes de avance, el USAIDfPERU ACTION PLAN FY 
1996- 1997, el MONITORING PROGRAM PEWORMANCE Report y los convenios 
firmados con las ejecutoras 

Los evaluacion se concentro en la estiategia, los objetivos y los resultados logrados 
en el area de los servicios no-financieros del proyecto MSP, examinando su viabilidad, 
estructura, y potencial de impacto de las actividades desde junio de 1994 a la fecha 

Se examino paiticularinente las aieas y sectores en las que el proyecto MSP ha 
concentrado sus esfherzos v en la estrategia desarrollada para lograr resultados, dentro 
de su enfoque de orientacion a la demanda, en relacion a los servicios no-financieros 
para los productos microenipresariales definidos como objeto de apoyo del proyecto, 
esto es artesanias, confecciones y calzado 

2 1 Purpose of tlie E\aluation 

This Mid-Term Evaluation focuses oii the strategy, objectives and achievements of the 
MSP Project, wliich was forniulated in June, 1994 and officially approved by USAID 
in September, 1994 Tlie priniar~ purpose of the evaluation is "to examine the overall 
viability, stiuctuie and potential iinpact of MSP Project activities from June 1991 to 
present" 

Witliin this context, tlie e\ aluatioii ieviews the accoinplislunents, strengtlis aiid 
weahesses associated with tlie sectors/products targeted by the pioject, the project's 
teclmical, financia1 and policy inputs, and the adniinistrative/management tools 
desigiied for inanaging tlie project 

Tlie evaluation also addresses sectoral accomplishrnents and constraints, as well as 
cross-cutting administrative issues It reviews issues associated with the strategic 
design of the MSP Project and aiialyzes strengtlis and weaknesses in project 
implementation Most importantly, the evaluation assesses progress made towards the 
acliievement of the End-of -Project Status objectives and provides recommendations 
on how the project may better leverage its resources and improve upon current cost- 
recovery n~echanisms in order to ensure greater cost-effectiveness, cost recovery, and 
long-te1 m su~taiiiability 



(See ANNEX -- Scope of Work for the Evaluation of the Peru MSP Project) 

2 2 Key Evaluation Questions 

Tliis Mid-Terni Evaluation includes botli a retrospective analysis of the MSP Project 
design and implementation to date, as well as a prospective analysis, which includes 
reconimended future modifications to the MSP Project implementation strategy 

2 2 1 Retrospective Analysis 

The retrospective analysis of MSP Project impleinentation from June, 1994 to 
present responds to key evaluation questions iii the following seven areas 

Strategy 1-Iow effective is the MSP strategy7 Does the strategy 
adequately respond to USAID mission's strategic objectives outlined in 
USAID/Peru7s 1995 Action Plan, by iiicreasing the participation of the 
"poor majority" in tlie economy? Did the newly-modified MSP 
strategy suffíciently build off the successes of tlie original ETD strategy 
and minimize the "downtime" from re-orienting project resources7 

End-Of-Project Status Obje~ti \~es How realistic are the current 
EOPS taigets for the MSP Project? What is the likelihood that the 
project will be able to achieve its principal purpose-leve1 objectives by 
PACD7 Do initial results indicate that the MSP approach 1s viable and 
cot-effective and if not, how can MSP be strengthened? 

Targeted Sectors and Products 1s tlie methodology for targeting the 
high-impact products and sub-sectors adequate7 1s tl~ere a good 
balance between resources available and targeted clients7 Between 
iesources allocated to non-financia1 and financia1 services? Among the 
three principal programs agricultui al products, microenterprise products 
and SierrdJungle products' What ale tlie implications of the Pioject's 
iecent orientation to place more einpliasis in developing ilew products 
and targeting areas of extreme povertp in the Sierra and Jungle? 

Key Outputs Wi11 the project be able to achieve the various output 
indicators establislied in the logical framework? Do tlie achievement 
of these outputs lay tlie proper foundation for achieving the purpose- 
leve1 objectives (e g EOPS)? 

Institutional Mechanisms and Project Management How effective 
have tlie various program managers been in iniplementing the project 
activities7 How effective have tl-ie various institutions/organizations 
(e g ADCX, Institutional Contractor/Louis Berger International, Inc ) 
been in inanaging the project? I-Tow well has the project integrated 
MSP objectives into the objectives of the ADEX organizati0117 Is there 
adequate coordination between the Institutional Coiitractor and ADEX 
staff, 



6 )  Monitoring and Evaluation and Management Information Systems 
How effective and comprehensive are the project's monitoring and 

evaluation systems? Are there an adequate number of baseline studies? 
Does the project llave and M&E system that 1s timely and cost- 
effective? Do they have a timely and comprehensive management 
information system in place? 1s the system adequate in order to be able 
to report results in the context of the information needed wi thn  
USAID/Peru's 1995 Action Plan? If not, what modifications in its 
M&C and MIS systems are needed? 

7) Infoi niation and Documentation Center 1s tlie CID developing 
information services that are timely and relevant to the MSP cIientYs 
needs7 1s there an adequate capability being established for linking 
NGOs, the CID, and otl-ier Microenterprise support organizations to the 
inforination network? 111 its present design, how sustainable are CID 
seivices7 How can the CID strategy be inodified to eidiance 
sustainability7 

2  2  2 PI  ospectrve Analysis 

Building upon the ietrospective analysis of MSP Project implementation from 
' June 1994 to present, tlie prospective analysis responds to key questions in the 

following four areas 

1) Cost Rccovery Are the MSPYs initial efforts at cost-recovery 
mechanisms appropriate and effective? What other elements for a more 
comprehensive cost-recovery system are needed and how would they 
be phased 1117 

2 )  Pi ojcct Strategy What changes are needed if any, 111 the project's 
implementation strategy in order to reach its targeted oblectives7 

3) Implcincntation of Project Activities What recommendations are 
theie 11 anv for impioving the inanagement and implementation of 
p ro l~c t  activities7 Cxamine the history of tlie Project's iesouice levels 
and estiinate on a projected basis iilinimum resource leve1 requirements 
over LOP7 

4) Resouice Allocation 1s there a proper balance 111 resources and 
serviceb (non-financia1 and financia1 services) in order to achieve the 
stated objectives in terms of impact and geographic coverage? If 
resource levels are less than adequate, what is the likelv impact upon 
the Project attaining its objectives7 Do the Microenterprise Innovation 
Prnlect (MIP) funds from USAID/Washington and PL480/Title 111 
(MCl-) funds fiom USAIDIPeru complement without displacing or 
diverting the MSP's original portfolio of project activities? 



2 3 Evaluation Metliodology 

(See Annex -- MSP Evaluation Schedule of Activities) 
(See Aimex -- List of Contacts) 

Al1 logistical and administrative support for the evaluation was provided by 
MSP/ADEX and USAIDIPeru's Office of Rural Development 

2 4 Evaluation Team Composition 

The MSP Project Mid-Teiiil Cvaluation was undertaken by DA1 GEMINI P 

Fernando Feriiandez a Mlc~oenteryi rse Expert specializing in non-financia1 
assistance programs nas responsible for the assessment of the MSP Project 
Mici oenterprise Program David Ailderson, the team leader and Agrzcultur al 
Exyert specializing 111 smallholder production was responsible for the 
assessinent of the h4SP Pioject Agricultura1 and Jungle/Sierra Special 
Prograins Tamara Tiffany, a Mzcroenterpnse Expert specializing in financia1 
seivices programs was responsible for the assessment of the MSP Project 
Credit Access Program (CAP) ' 

Together, the tlxee eiperts assessed cross-cutting issues 

I The original SOW for the MSP Project Mid-Term Evaluation included an assessment 
of both the MSP Project Credit Access Program (CAP) and the APPLE/APPLE Auxiliary 
Support Programs It did include an assessment of the MSP Project Rural B d i n g  
Coinponent, implemented under a separate Cooperative Agreement with ACDI Given a 
concurrent study of the APPLE Prograiils undertaken by DA1 during the evaluation period, 
USAID/PeruYs Office of Rural Development eliminated the APPLEIAPPLE Auxiliary Support 
P~ograms as part of the MSP Project Mid-Teiim Evaluation, and instructed the Microenterprise 
Financia1 Services Expert to focus the evaluation solely on tlie MSP Project Credit Access 
Program 



3 O MSP Project Background and Design 

3 1 Project Goal and Purpose 

MSP Proiect Goal "To promote broadly-based sustainable economic growth by 
increasing the participation of the poor majority in the economy " 

MSP Proiect Purpose "To increase income and employment of microentrepreneurs, 
small producers and smallholder farmers and strengthen their member democratic grass 
roots organizations " 

(See ANNEX -- MSP Project Logical Framework) 

3 2 PI oject Components 

El proyecto MSP esta constituido por tres componentes 1) componente de 
servicios de acceso al mercado, 2) componente de asistencia tecnica, y 3) 
componente de credito 

3 2 1 Componente de servicios de acceso al mercado en el subprograma 
de microempresas y artesania 

La iinplementacion acciones hacia las microempresas y la artesania por parte 
del MSP, tienen su origen en el proyecto ETD, en este proyecto se definieron 
acciones para el sector industrial liviano, confecciones, joyerla y artesania, y 
se realizaron acciones particularmente de apoyo al sector artesanal a partir de 
diciembre de 1993 Sln embargo las actividades que se revisaron en el 
componente denominado "Programa de microempresa", del MSP se 
desarrollaron en sus caracteristicas actuales, a partir de la enmienda del 
9/27/94, que da origen al MSP 

C1 componente de servicios de acceso al mercado esta integrado poi La 
estiategia de desariollo e iinplementacion, la pronlocion de los seivicios hacia 
la ME y el servicio de Infoimacioi~ para la ME 

3 2 2 Componente de asistencia tecnica 

Bajo el componente de asistencia tecnica se contempla la provisioii de 
asistencia tecnica especializada y el desarrollo de actividades piioto, tanto en 
el campo agricola como en las microempresas Estas actividades son apoyadas 
con la contratacion de expertos nacionales e internacionales 

3 2 3 Credit Coinponent 

The MSP Project credit component is coinprised of the following tliree 
prograins 

Anti-Poverty Lending Program Initiated in September, 1994, the MSP 



Project Anti-Poverty Lending Prograrn is implemented through 3 U S PVOs 
witli demonstrated experience in anti-poverty lending FINCA/Peru, CRS/Peru, 
and CARE/Peru Utilizing the "Village Banking" model (community group 
lending), the prograrn targets 9,000 disadvantaged women, providing loans of 
up to $300 per individual 

The $2 million MSP Project Anti-Poverty Lending Program 1s funded jointly 
by USAIDIWashington's Microenterprise Development Office Anti-Poverty 
Lending (APPLE) Grants Prograrn and MSP Project matching funds 

($1 mrllion) 

APPLE Auxiliary Support Prograrn 

Rural Ba111,ing Under a separate Cooperative Agreement with Agricultura1 
Cooperatve Development International (ACDI), the MSP Project provides 
assistance to a pilot rural credit union (Caja Rural), established 111 La Cruz de 
Chalpon, ------ as a means to devise an efficient and sustainable rural credit 
delivery nlodel for siilall farmers to be replicated elsewhere in Peru The U S 
PVO TechnoServe 1s a subgrantee of the ACDI Cooperative Agreement, 
providing the small farmers with production technical assistance, grouping 
them into associations, and helping them draft sound credit proposals for the 
Caja Rural 

MSP Project Status Report (April 1, 1994 - September 30, 1994) 

7 



4 0 Evaluacion de los servicios no-financieros del PROGRAMA DE 
MICROEMPRESAS 

4 1 Estrategia de Implementacion del proyecto 

La estrategia de implementacion del proyecto preve los siguientes pasos3 

1 Identificacion de oportunidades de mercado 
2 Identificacion de productores 
3 Test inicial de potenciales compradores 
4 Organizacioii de los productores 
5 Provision de asistencia tecnica 

4 1 1 Identificacion de oportunidades de me1 cado 

En general el proyecto MSP esta logrando adecuar su implementacion a la 
estrategia definida en el proyecto, sin embargo la evaluacion no ha podido 
identificar la existencia de un sistema lioniogeneo en la implementacioii, pues 
mientras que para algunos productos se han realizado estudios de mercado 
particuiaies tal como fue concebida la estrategia, en  otros no existen estos 
instruinentos que podrian facilitar el cumpliniiento del paso 1 de la estrategia 

En artesania se fijo como objetivo inicial "incursionar en el mercado de los 
EEUU con volumenes de exportacion importantes"4, para esto se realizaron 
varias actividades entre las que se encuentran a) Curso "Como exportar 
productos artesanales al mercado norteamericano", b) en abril de 1994 se 
iealizo la visita de 18 mayoristas norteamericanos, para quienes se preparo una 
exposicion en la que 21 empresas que agrupan a 4000 artesanos, expusieron 
productos especialmente diseñados para el efecto, c) entre el 21 de septiembre 
y el 7 de octubre de 1994 se trajeron 6 diseñadores norteamericanos, con el fin 
de desarrollar nuevos productos adecuados a las exigencias del mercado 
noiteameiicaiio, d) el 26 de octubie en Connecticut se realizo una reunion con 
los diseíiadoies de AID TO ARTISANS, en la cual se evaluaroii las muestras 
desairolladas, e) en novie~nbie se tiabalo coi1 2 expeitos en ceramica y telares 
con el fin de hacer frente a pedidos impoitantes5 , f )  en enero de 1995 16 
empresas pa1 ticiparon directamente en el New Yorh International Gift Fair g) 
entre el 30 de abril y el 13 de ii~ayo, funcionarios de MSP visitan Carolina del 
Norte, Connecticut y Miami, para tomar contacto con compradores y h) en 
agosto de 1995 el MSP represento a 12 empresas en el New York Gift Fair 

Las empresas comercializadoras o tradings locales de artesania son las mas 

3Aniiex G, pag 93 MSP project paper 

4 Programa de niicro empresa 1995, MSP, page 4 

51dein nota 2 



activas participantes del programa y en su mayoria son socias de ADEX 

A pesar de  la magnitud del trabajo ejecutado y de la enorme tarea que esto ha 
significado, la evaluacion no ha podido identificar un sistema de seguimientoi 

1 I 
de estas importantes acciones, de tal forma que ayuden al control del¡; 
cuiiipliiniento del objetivo principal de incremento de ventas, particularrnntel( 
no existe un sistema de reportes sencillos de seguimiento para algunas de 1a:/i 
lineas y productos con mercado probado y los compradores/vendedores de losll 
mismos, el sistema de monitoreo, tampoco preve ningun control de este tipo 4 h 
En confecciones la estrategia fue sustentada en el "diagnostico del Sector 
Microempresarial de la Corife~cion"~, para lo cual se preve la creacion del 
Centro de Apoyo al Microempresario de la Confeccion (CAM) y ademas para 
1995 se definio la creacion de un Centro (Escuela) de apoyo 

E11 calzado el MSP definio concentrar sus esfuerzos en el barrio El Provenir 
de la ciudad de Tiujillo, lugar donde se concentra el mayor numero de 
pequeíías empresas productoras de calzado en el Peiu, ademas se contrato al 
expeito Mr Chailes Willis, Shoe expert del IESC quien realizo un sondeo del 
potencial exportador en la ciudad de Trujillo, luego de lo cual elaboro una 
piopuesta de plan de trabajo para la implementacion del programa, 
lamentablemente debido a un consulta legal sobre la aplicacion de fondos de 
AID en este subsector, el programa se encuentra detenido 

4 1 2 Identificacion de productores 

Para la identificacion de los productores en el sector artesanal, el MSP encargo 
la "Encuesta de Talleres Artesanales" al Consorcio DEBASE-CDI, en 
confecciones el MSP definio focalizar sus esfuerzos en Villa el Salvador, zona 
en la que funciona el principal parque industi ial oi ientado hacia pequeñas 
empiesas y donde se concentra un importante grupo de poblacion pobre 
Cn el subsector calzado se definio trabajar en Ti~ijillo, por la concentiacion de 
empiesas de calzado existentes en esa ciudad 
Ade~nis  de estas acciones, el MSP no tiene un inecanismo foimal o 
instiiimento comun de seleccion ni un sistema de contiol de productoies que 
facilite un adecuado contiol y administracion de pioductor/producto vs 
mei cado/coinprador ni un reporte period~co para el efecto, de tal manera que 
facilite la administracion 

4 1 3 Test inicial de potenciales compradores 

En el sector artesanal, se ha desarrollado un proceso de seleccion luego de las 
acciones desarrolladas (3 3 l), luego de casi dos aiios de este tipo de acciones 
se ha identificado compradores interesados y se han concretado solicitudes de 
muestras de varios de los productos presentados v en otros casos se cuenta con 

'1dem nota 2 



pedidos mayores 

En el subsector de confecciones, en el momento de la evaluacion se estaban 
iiliciando acciones de identificacion de compradores en el mercado local, para 
lo cual se ha desarrollado una coleccion de productos que permite mejorar el 
valor agregado de las empresas clientes del proyecto 

En el subsector calzado, no se han realizado acciones 

Para facilitar estas acciones los responsables de ejecucion del programa han 
definido la contratacion de expertos del IECS a inicios de 1995 y se han 
avanzado las negociaciones, lamentablemente la contratacion de estos expertos 
se encuentra aun demorada 

Tal como en los pasos anteriores, el sistema de seguimiento, no peimite un 
adecuado control de los resultados obtenidos, no se reporta la lista de 
coinpradores/pioductos, ni existe un sistema periodico de reportes para este 
efecto 

4 1 4 Organizacion de los productores 

En a r t e sha  se esta logrando trabajar organizando a los productores, ya sea a 
traves de las empresas coinercializadoras, de una ONG (COORDINADORA 
RURAL), de oiganizaciones de productores o directamente, para esto en 
algunos casos se han firmado los convenios especificos que establece el 
proyecto con el objeto de facilitar la administracion del proceso 

En confecciones se trabaja sin convenios, directamente con las empresas a 
traves del Gabinete Tecnico dependiente del proyecto y se esta negociando un 
convenio particular con la ONG - CEPI, para transferir el Gabinete Tecnico, 
lo cual se estima perrnitira multiplicar los resultados y facilitara la 
sostenibilidad del pi ogi ama 

Cn calzado no se lim iealizado actividades 

Al igual que en los pasos ailtei ioies, el sistema no especifica coino se iealizara 
la organizacion de los productores para cada caso particular (empresa, ONG, 
trading, coinpiadoi mayorista, organizacion de productores, etc) No existen 
contratos tipo ni requieriinientos particulares segun sea el caso, para la firma 
de contratos de participacion con el MSP, y no es un requisito para la 
organizacion de los productores la firma de un contrato, como en el caso de 
confecciones 

4 1 5 Provision de asistencia tecnica 

Una de las actividades mas relevantes del proyecto es y ha sido sin duda la de 
provision de asistencia tecnica de alto nivel a traves de expertos an~ericanos, 
colombianos \ nacionales, especialistas en los diversos sectores y productos 



que estimula el proyecto, como ser tejidos, chompas, ceramica, y confecciones 
principalmente 

En artesania se han desarrollado varias actividades de capacitacion y 
tranferencia de tecnologia, con expertos de alto nivel, reconocido prestigio y 
capacidad, lo cual es apreciado tanto por las empresas y tradings artesanales, 
como por los propios productores 

En confecciones la contratacion de un equipo de consultoria de una empresa 
de Colon~bia, con experiencia en el tema, ha logrado avances significativos en 
la capacitacion, asistencia tecnica y transferencia de tecnologia a los 10 talleres 
que participan en el programa 

Al igual que en los pasos anteriores, el sistema de admin~stracion, control y 
seguimiento, no permite medir la efectividad de estos servicios de AT, en 
funcion de los resultados previstos para el proyecto 

4 2 Analisis de los principios claves de la estrategia incluyendo las fortalezas 
y debilidades encontradas 

4 2 1 01 ientacion de demanda 

En el caso de las artesanias, las acciones realizadas con el asesoramiento de los 
expertos, en el desarrollo de nuevos pioductos y la presentacion de estos a los 
compradores, ha permitido identificar nuevas lineas de productos y reorientar 
algunos productos hacia potenciales mercados de mayor demanda En el caso 
de productos tradicionales, se han realizado limitados esfuerzos para fortalecer 
o ainpliar los mercados con potencial de expansion, en productos que han 
logrado una buena posicion competitiva y tienen capacidad de mayor 
penetracion y que son efectivamente de denlanda probada Tambien se tiene 
pievista la contratacion de expertos especialistas en coinercializacion 

En  confeccione^, hasta el inicio dc la e\aluacion no se habian realizado 
suficientes esfuerzos dentio de la estiategia de foitalecer las empiesas y los 
productos con mercados de den~aiida ptobada, poi el contraiio las acciones se 
concentiaion en los que la estiategia identifica coino " s ~ ~ ~ l ~ - d r i v e n " ~ ,  
dedicando el mayor tiempo a foitalecer la capacidad productiva de los talleres 
seleccioi~ados 

En calzado los acciones del MSP yla participacion del experto ha permitido 
demostrar la capacidad de oferta de los productores, faltando una identificacion 
especifica de mercados y compradores, para proseguir con la estrategia 

7 Page 16, Project Paper "Demand-Driven Many ME development projects in Peru are 

"supply-driven" (attention in focused in developing production capability) MSP will 
leveiage its resources by taigeting its services on products and clieiits for whicii proven 
ma~Let deinan exists " 



Las principales fortalezas y debilidades apreciadas son 

ORIENTACION DE DEMANDA EN ARTESANIAS 

FORTALEZAS 

Reorient~cion d e  produccion 
111~11 nuevos mercados con 
mayor po tenc i~ l  
Acciones especificas d e  c o n t ~ c t o  
con compradores (ferils,  etc) 
Identificicion de merc ldos  y 
conticto con nuevos 
conipridores 
Logio de pedidos d e  los 
productos o f e r t ~ d o s  
Coiicciitricion en p o c ~ s  l i i i e~s  y 
productos 
Existenci~ de c ~ p ? c i d ~ d  de 
oferti  

DEBILIDADES 

Poca atencion en potenciar productos 
t r~d ic iona les  con demanda probada 
Debil sistema de seguinliento a las 
acciones desarrolladas 
Debil sistema de administracion, 
control, seguimiento y evaluacion 
sobre result?dos obtenidos en 
productoreslproductoslmerc?dos/corn 
pradores (clientes del MSP) 
Dispersion en muclias Iiiieas y 
productos sin de in~i id?  pi obad?, con 
poca capacidad de atencion e 
insuficiencia de sistemls y RRIIII 
para  esto 
Limitados RRHH, para n iuc l i~s  
t ~ r e l s  y demora en contratacion d e  
asesores 

ORIENTACION DE DEMANDA EN CONFECCIONES 

FORTALEZAS 

- C i p a c i d ~ d  p r o f e s i o n ~ l  en el hlSP 
p i r a  identificicion de  productos y 
coriipriclores 
Existencii del C I D  de  ADEX 
coiiio iiistruniento d e  respaldo 
p i r a  orienticion d e  demanda del 
pro). ecto 
Cle! i c l i  iniigen publici  del RlSP 
en el iiieicido como p i r i  i t r a e r  
coin~li ictoi cs 

DEBILIDADES 

- Inexistencia de estudio de 
mercado o sondeo de 
identificacion de 
ME/productos/inercado/conipra 
dores 

- Baja actitidid de relacion con 
compradores/productores 
Debil sistemi de idniiriistricion, 
control, e! iluicion 1 
seguimiento en c o i i c o r d ~ n c i ~  
con 11 e s t r i t e g i  de 
implementicioii del RlSP 

4 2 2 01 ientacion a Resultados 

El manejo del MSP hacia una estrategia orrentada a resultados es aun debil 
Tanto el sistema de monitoreo y evaluacion, el sistema de informacion 
gerencia1 y el sistema de planificacion estrategica v administracion general no 
facilitan que el proyecto y sus responsables en distintos niveles accedan a 
informacion adecuada y oportuna para la toma de decisiones en funcion de los 
resultados en especial las ventas y el empleo 

Loq iewltados definidos en el Plan establecido para el aíío 1995 e11 el 
progi ama de microempresa fueron los siguientes 



PLAN DE MICROEMPRESA MSP-1995 

CALZAD O 

1995 
Ventas  
Empleo(1ncremento) 
Organizaciones 

El SAR October 1 ,  1994 - March 3 1 1995 reporta $256,500 in handicrafts (la 
informacion del responsable de artesanias indica que a la fecha se han 
alcanzado resultados iinpoitantes de ventas), y el memo LBII1650, del 24 de 
agosto 1995, estima que en 1995 se esperan ventas de US $ 2 millones en 
artesania, y 500 mil en confecciones, demostrando que los sistemas utilizados 
actualmente para administi acion, control evaluacion y seguimiento no facilitan 
el adn~inistrar estas metas y resultados con una "cultura de resultados", 
mediante el control mensual del cumplimiento del plan mediante un sistema de 
reportes y retroaliinentacion a nivel de las diferentes gerencias, manteniendo 
informado a todo el proyecto 

Las prrncipales fortalezas y debilidades apreciadas son 

ORIENTACION A RESULTADOS EN ARTESANIAS 

ARTESANIA 

2'000 000 
1 500 

3 

FORTALEZAS 

- Conticto permanente con 
compradores y productores 

- Equipo profesional de alto nivel y 
bien motivado para el logro de  
resultados 

- Empresas j i r tes inos interesidos 
e n  el proyecto 7 nioti\.idos p i r a  el 
logro de resultIdos 

- Comprado1 es e s t w  rciliziiido 
pedidos 

CONFECCIONES 

1'000 O00 
80 
1 

DEBILIDADES 

- Falta homogeneidad en una 
cultura d e  resultados 
Debiles intrumentos para el 
control d e  resultados 
Poca disponibilidad de RRHH 
para administracion y control de 
resultados 

- Inexistencia d e  u n  sistema de 
idmiriistracion, control, evaluacion 
j seguiinicnto e n  base a resultidos 

ORIENTACION A RESULTADOS EN CONFECCIONES 

FORTALEZAS 

- Capacidad en el RlPS p i r a  
concretar resultados 

- Equipo profesionil de alto nivel 
y bien motivido p i r a  el logro de  
rcsultidos 

- Equipo asesor de ele\ i d o  nivel y 
experiencia en la especial id~d 

DEBILIDADES 

- Falt i  Iioniogeneidad en una 
cultura d e  resultados 

- Debiles intrumentos para el 
control d e  resultados 
Poca disponibilidad de RRHH 
para ~ d m i n i s t r a c i o n  y control de 
resultados 
Iiiexisteiici~ d e  u n  sistema de 
adiriinistracion, control, evaluacion 
y seguimiento en base a resultados 



4 2 3 Apalancamiento de recursos y resultados 

La estrategia del MSP preve la articulacion de las acciones con empresas, 
ONG, grupos de base, etc, con el objeto de ampliar los resultados y reducir los 
costos En el caso particular del programa de microempresas, los esfuerzos 
realizados para el apalancamiento de recursos y resultados son todavia debiles 
y se han desarrollado particularmente en el sector artesanal con dos empresas 
exportadoras, una ONG y algunas empresas directamente, en cambio en 
confecciones, hasta el momento de la evaluacion, las acciones se desarrollaban 
directamente hacia las empresas y con elevados niveles de subsidio 

Dado que el sistema de administracion no exije que las intervenciones se 
prioricen en funcion de este punto de la estrategia de implementacion del 
proyecto, durante el periodo evaluado no se han realizado esfuerzos para 
ampliar el potencial de la intervencion, apalancando recursos con otras 
instituciones, gremios, empresas o grupos de base, al parecer dado que se 
estaba en un proceso de "supply-driven" no se podia realizar esto y actualmente 
se estan iealizando esfuerzos importantes para articular el proceso con otros 
agentes, en especial compradores y una ONG ejecutora 

APALANCAMIENTO DE RECURSOSIRESULTADOS EN ARTESANIAS 

FORTALEZAS 

- Estreclias rel.iciones con 2 tradings, 
un convenio con una ONG y 
convenio con 25 empresas 

- Capacidad de  convoc?toria del 
MSP, pira coordinar ?cuerdos y 
convenios con otras instituciones 

- Exelente imlgen publica de l  MSP 
p l r i  f?cilitar ?pal?ncamiento de 
recursos mediante convenios con 
enipresis,  ONGs, grupos de  base, 
etc 

DEBILIDADES 

- Debilidad en el sistema par?  
condicionar el cumplimiento d e  este 
punto de la estrategia 

- Limitada capacidad del s is teml para  
medir los resultados del 
apalancamiento por aportes de  las 
empresas y convenios 

- Lentitud en la negociacion y cierre 
de convenios que faciliten el 
ap?l?ncamiento de recursos 
Poca dedicacion del RlSP a estas 
t q r e ~ s  

APALANCARllENTO DE RECURSOSIRESULTADOS EN CONFECCIONES 
Ii I 

C?p.icidad d e  con\ oc?torii  del 
MSP, para coordinar acuerdos y 
convenios con otras instituciones 

- Exelente imagen publica del MSP 
para facilitar ap?lancamiento de 
recursos medimte  convenios con 
empresas, ONGs, grupos de base, 
etc 

II - Debilidad en el sistem? para 
condicionar el cumplimiento de  
este punto de la estrategia 

- Lentitud en la negociacion y cierre 
de convenios que f?ciliten el 

FORTALEZAS 

apalancamiento de  recursos 
- Poca dedicacion del MSP a estas 

DEBILIDADES 

tareas 

1 

4 2 4 Scleccion de Clientes y Productos 

Tal coino se menciona en parrafos anteriores, el proceso de identificacion de 



clientes y productos es diferenciado, no existe un sistema ni instrumentos que 
faciliten el cumplimiento de esta parte de la estrategia de manera efectiva 

En artesanias, por el mayor tiempo de ejecucion se han logrado importantes 
avances en la seleccion de clientes y productos y se ha desarrollado un proceso 
natural de depuracion de clieiltes del programa, en la actualidad se estan 
estrechando las relaciones con dos de las mas activas comercializadoras, se ha 
firmado un convenio con una ONG y se tienen preseleccionadas varias 
empresas productoras, el mismo proceso esta obligando a que el proyecto se 
concentre en algunas Iineas de productos particularmente las chompas y tapices 
en textil, algunos productos en ceramica y algunos productos adicionales que 
han demostrado potencial de venta, sin embargo aun se mantiene una amplia 
diversidad de productos y el sistema y los mecanismos de seleccion no son 
muy claros 

En el caso de las coiifeccioiles, el sistema de seleccion es completamente 
diferente al de artesanias y ha pern~itido identificar 10 talleres de 
microeinpresas coi1 los que se trabaja directamente como clientes, aplicando 
toda la AT, en un esquema de "supply-driven" y recien se iniciara el proceso 
de seleccion de productos que tengan un proven market demand 

SELECCION DE CLIENTCSIPRODUCTOS EN ARTESANIAS 

FORTALEZAS 

- C ~ p ~ c i d ~ d  de  convoc?torra del 
RISP para seleccionar clientes 
(microentrepreneurs, g r l s s  roots 
orgqnizqtions, etc ) 

- C a p c i d a d  de articulacion con 
compradores p ~ r a  identificar 
productos 

- Nurtieros~s qctividades realizidas 
para f~c i l i t a r  el proceso de 
scleccioii de clienteslproductos 

DEBILIDADES 

- Limitados RRHH dedicados a la 
seleccion de clienteslproductos 

- Debil sistema y mecanismos d e  
seleccion de clienteslproductos 

- Debil sistema de control y 
seguimiento de la seleccion y de  
sus resultados 

SCLCCCION DC CLIENTESIPRODUCTOS EN CONFECCIONES 

FORTALEZAS 

- C.ip~cidad de convocatoria del MSP 
p ~ r q  seleccion~r clientes 
(microentrepreneurs, grass roots 
organizations, etc ) 

- C a p a c i d ~ d  de articulacion con 
conipradores para identificar 
productos 

- Equipo asesor muy calificado para 
orierit.ir el proceso de  seleccion de 
clientes/productos 

DEBILIDADES 

- Debil sistema y mecanismos d e  
seleccion de clienteslproductos 

- Debil sistema de  control y 
seguimiento de  la seIeccion y de 
sus resultados 

- Bajo nivel de prioridad en la 
necesidad de realizar seleccion d e  
productos1servicios 



4 2 5 Provision de Servicios de alto impacto 

I 
'c. 

Uno de los resultados mas palpables del MSP, es la calidad de los servicios 
que se vienen ofreciendo La evaluacion al visitar muchas zonas del proyecto 
y conversar con los clientes del mismo pudo identificar que existe un 
reconocimiento unanime, sobre la calidad de los servicios de asistencia tecmca 
que se vienen facilitando y la calidad de los especialistas que se contrata para 
esto 

Sin embargo, no esta ratificado por el incremento en las ventas que los 
servicios no financieros de capacitacion y asistencia tecnica de alta calidad, 
provoquen automaticamente el alto impacto que la estrategia del MSP preve 

Es necesario destacar que en la actualidad los servicios provistos por el MSP, 
en general tienen costos menores a sin~ilares en el mercado y estan muy 
subsidiados, esto genera una distorsion en el mercado ante otros oferentes de 
servicios similares y una sella1 de mercado inadecuada hacia los clientes sobre 

--- 

- R R H H  y isesores de  alta 
cilificacion t 

especi~lizacion 
- Clientes mu) interesados 

en los servicios 
- Amplia demanda por este 

tipo de  servicios 
- Servicios adeculdos a las 

necesidades de los clientes 

la necesidad de inversion en este tipo de servicios 
PROVISION D E  SERVICIOS DE ALTO IMPACTO E N  ARTESANIA 

Debil orienticion de los 
servicios Iiicia los resultados 
d e  ventas y empleo 
Servicios con altos niveles 
d e  subsidio 
Debil sistema d e  evaluacion 
sobre costo/úeneficio de la 
inversion en los servicios 

FORTALEZAS DEBILIDADES 

PRO\'ISION DE SERVICIOS DE ALTO IMPACTO EN CONFECCIONES 

FORTALEZAS 

RRIIII y isesores de i l t i  
ci1ificic1on especii1iz~cion 

- Servicios de  inu) alta c i l idid 
- RRIII-1: muy coniproinetidos 

en el desirrollo de los 
servicios 

- Amplia demanda por este tipo 
d e  servicios 

- Elevada imagen del MSP 
como para apalancar los 
mismos servicios con mas 
clientes, en especial ONGs, 
gremios y compradores 
mayoristas 

DEBILIDADES 

Servicios concentr7dos en niuy pocos 
clieiites(I0) y no existe sistema de 
a p ~ l i n c i m i e n t o  
Debil oriciiticion de  los servicios 
Iiicia los resultados d e  ventas y 
empleo 
Servicios con altos niveles d e  subsidio 
Debil sistema de  evaluacion sobre 
costo/beneficio de  la inversion en los 
servicios 

- Dificultades de  cobertura y 
cumplimientos d e  las metas del 
proyecto si se  mantiene el esquema y 
los plazos de  implementacion 



4 3 Key Evaluation Questions Retrospective AnaIysis 

4 3 1 Strategy How effective is the MSP strategy? Does the strategy 
adequately respond to USAID mission's strategic objectives outlined in 
USAID/PeruY S 1995 Action Plan, by increasing the participation of the 
"poor majority" in tlie economy7 Did the newly-modified MSP 
strategy sufficiently build off the successes of the original ETD strategy 
and minimize the "downtime" from re-orienting project resources? 

El Objetivo 2 2 del Stategic Framework Plan FY 1995-96 Action Plan, dentro 
del cual se incluye al MSP establece "Increased Market Access for 
Microentrepreneurs and Small Farmers" , siendo los indicadores de verificacion 

- Charige in volume of sales of targeted commodities 
- Value of targeted goods sold 
- Number of new markets for targeted cornrnodities 

El Objetivo 2 3 del Stategic Framework Plan FY 1995-96 Action Plan, dentro 
del cual se incluye al MSP establece "Increased Productivity of 
Microeterprises and Small Farms" , siendo los indicadores de verificacion 

- Av % change in yield per ha of targeted crops 
- Av % change 111 volume of sales of targeted coinmodities per 
worker 
- Number of women and men using project promoted improved 
practices 
- % of loans repaid on schedule (disaggregated by sex) 

La evaluacion pudo apreciar que la estrategia del MSP, es adecuada para 
cumplir los nuevos objetivos previstos en el Acction Plan, sin embargo los 
actuales sistemas de administracion e implementacion de la estrategia, tal como 
se presenta en el capitulo anterior, tienen algunas debilidades y no permiten un 
adecuado control y seguimiento del cumplimiento de los iesultados, esto 
provoca que el MSP, eil el poco tiempo de su implemeiltacioil se haya 
concentiado mucho mas en brindar servicios con orientacioil de "suply- 
driven" 

Por otra parte y para poder cumplir con los indicadores establecidos en el 
nuevo Acction Plan el MSP aun no incorpora en su sistema de Planeamiento 
Estrategico, en su Management Information System(M1S) y en su Monitoring 
and Evaluation System (MES), mecanismos y niveles de responsabilidad para 
la recoleccion de informacion primaria a nivel cliente, de cambios en los 
volumenes de ventas de los productos seleccionados, valor de los productos 
vendidos, numero de nuevos mercados a los que tienen acceso los productos 
seleccionados, % de crecimiento de la produccion por hectarea o unidad 
producida de los productores seleccionados, cambios en los volumenes de 
ventas de los productos/trabajador, el numero de trabajadores por genero, que 
se benefician del proyecto y el procentaje de creditos pagados por genero, para 
facilitar la administracion del plan como un instrumento de gerencia y 





ejecutado entre enero-junio, en los subprogramas confecciones, artesanias y 
calzado del Programa microempresa, ascienden a 300,361 07 soles, para una 
atencion de 40 productores en confecciones y 600 en artesama 

Como se aprecia en el cuadro, el sistema no permite m e d ~ r  el costo-efectividad 
de las intervenciones, en funcion de los resultados que se van logrando por sol 
o dolar invertido en cada una de ellas 

4 3 3 Targeted Sectors and Products 1s the methodology for targeting the 
liigh-impact products and sub-sectors adequate? 1s there a good 
balance between resources available and targeted clients? Between ' 
resources allocated to non-financia1 and financia1 services? Among the 
tliree principal programs agricultura1 products, microenterprise products 
and SierraIJungle products? What are the implications of the Project's 
recent orientation to place more emphasis in developing new products 
and targeting areas of extreme poverty in the Sierra and Jungle? 

PRESUPUESTO EJECUTADO ENE-JUN 19951 RESULTADOS MICROEMPRESA MSP 

La metodologia prevista en la estrategia de implementacion del MSP parece 
ser muy adecuada para la identificacion de clientes, productos y compradores, 
sin embargo, el no tener un sistema liomogeneo de control y seguimiento de 
la implemeiltacioii ha provocado que se inipleinente de manera diferente en 
artesanias y en confecciones 

En aitesaiiia se han elaboiado sondeos de mercado, un estudio de artesanos y 
convenios maico con las empresas comercializadoras y con una ONG, y se han 
realizado muchas actividades de contacto con compradores, aun cuando todas 
estas actividades no se han eimarcado rigurosainente siguiendo la estrategia de 
implementacion prevista en el convenio, este proceso ha facilitado un proceso 
de seleccion, que si bien podria haberse reducido en tiempo siguiendo la 
metodologia prevista, permite en el momento contar con un grupo seleccionado 
de clientes, productos y compradores Otra debilidad detectada es que los 
sisten~as de control no obligan el cumplimiento de los pasos metodologicos tal 
como fueron previstos, los convenios que se firman con las empresas ONG,s, 
etc, no tienen normas que reduzcan el plazo de su tramite (6 meses en algunos 

VENTAS 
LOGRADAS 

-- -- 
no se informa 
256,500** 
no se informa 

PRESUPUESTO 
EJECUTADO ENE- 
JUN 1995 

Personal 1 11,650 
Confecc 186,970 
Artesan 149 087 
Calzado 73,181 

9 ~ e n i o r a i ~ d u m  LBII-1650-95, Informacion por programas del MSP 

19 

* Se estima que son trabajadores en los 12 talleres atendidos 
* *  SAR oct 1994 march 1995 las ventas por reportarse son superiores, falta su procesamiento 

PRODUCTORES 
PARTICIPANTES 

- - 
40* 

600 
O 

VENTAS 
TOTALES 
ESPERADAS 

-- 
500,000 

2 O00 O00 
O 



casos) ni un modelo basico que permita su utilizacion dentro del sistema de 
provision de informacion y como un mecanismo de apalancamiento de recursos 
y resultados previsto en el diseño del MSP, en base a productos y servicros de 
alto impacto 

En confecciones, al haber orientado el proceso en funcion de una metodologia 
de "suply-driven", se ha concentrado toda la atencion en desarrollar la 
capacidad de produccion de pocos talleres y en el momento de la evaluac~on 
se realizaban algunos sondeos de mercado que permitan la seleccion de algunos 
productos La nueva orientacion de llegar con el proyecto hacia sectores de 
mayor pobreza, puede haber influido decisivamente en el cambio de la 
metodologia de implementacion, orientando el concentrar los esfuerzos en un 
reducido numero de einpresas, ademas de limitar el firmar convenios que 
permitan el apalancainiento de recursos con otras instituciones o einpresas, 
puede poner en riesgo el cumplimiento de los objetivos del MSP Esto tambien 
se refueiza, al no encontrar un sistema de retroalimentacion sobre los 
resultados que se van logrando en el ejecucion del proyecto, en funcion del 
tiempo tianscurrido y los costos, en especial al no haber validado que los 
pioductos y servicios seleccionados son de alto impacto 

Si se compaia los resultados contra el presupuesto ejecutado entre artesanias 
y confecciones, aun cuando no existe un sistema de reporte de este tipo, las 
conversaciones con los funcionarios de MPS y los clientes del programa, 
permiten estima1 que los resultados que se estima obtener en 1995, 
principalmente en ventas y empleo, seran muy superiores en artesdnia que en 
confecciones, siendo los gastos similares, es dificil estimar si en los proximos 
aíios sucedera lo mismo, sin embargo, de mantenerse la actual metodologia de 
trabajo directo del MSP con las empresas en confecciones y a traves de 
convenios en ai-tesania, este ultimo sector tiene un mayor potencial para 
apalancar recursos y resultados 

Aun es debil la aiticulacion del MSP con servicios financieros que puedan 
facilitar iapidamente la expansion de la produccion, va sea mediante credito 
dilecto d los aitesanos O C O ~ ~ ~ C C I O I ~ ~ S ~ ~ S ,  acuerdos de anticipas con 
compradores o financiamiento de proveedores, seguramente este sera un tema 
en el que el MSP debera concentrar iinpoitantes esfuerzos en los proximos 
meses dei-itio de la adecuada estrategia que viene iinplementando el area de 
servicios financieios 

4 3 4 Key Outputs Wi11 the project be able to achieve the various output 
indicators established in the logical framework? Do the achievement 
of tliese outputs lay the proper foundation for achieving the purpose- 
leve1 objectives (e g EOPS)? 

El actual sistema de reporte y la cantidad de informacion solicitada por AID 
en funcion de indicadores de proceso, parecen estar influyendo decisivamente 
en que el MSP se concentre en actuar en funcion de administrar informacion 
de proceso mas qiie de resultados 



Los actuales sistemas de administracion y reporte en base a los indicadores 
previstos en el convenio, estan poniendo mucho enfasis en recopilar 
informacion sobre el numero de seminarios, numero de participantes en estos 
seminarios, numero de subcontratos firmados etc, lo cual influye 
decisivamente a que las principales energias se concentren en la elaboracion y 
recopilacion de esta informacion de "proceso", dedicando poca atencion a la 
informacion particular de "resultados", como ser incrementos en ventas, empleo 
e ingresos, apalancamiento de recursos y resultados con otros agentes costos 
de las intervenciones y fortalecimiento del sistema para mantener su 
sostenibilidad en el largo plazo Es destacable el esfuerzo que el IC esta 
realizando en la implementacion del M&S y el MIS, aun cuando los esfuerzos 
de coordinacion sobre la calidad y relevancia de la informacion requerida son 
reducidos 

4 3 5 Institutional Meclianisms and Project Management How effective 
have tlie various program managers been in implementing the project 
activities7 How effective llave tlie various institutions/organizations 
(e g ADEX, Institutioiial Coiitractor/Louis Berger International, Inc ) 
been in managing the project? How well has the project integrated 
MSP objectives into the objectives of the ADEX organization7 1s there 
adequate coordination betweeii tlie Institutional Contractor and ADEX 
staffi 

Dentro de lo que la evaluacion ha podido apreciar, es destacable la capacidad 
y dedicacion de los RRHH del MSP en todas sus areas, lo cual ha pemitido 
construir un equipo de trabajo y una efectiva imagen institucional externa 

En relacion a la efectividad de este equipo con alta motivacion y capacidad 
en funcion de los resultados principales del proyecto, se encuentran algunas 
debilidades generadas por los sistemas de administracion de resultados 
utilizados en la actualidad y tal como se ha podido presentar en los capitulos 
anteriores 

Si bien los gelentes de area, estan muy concientes sobie los resultados que se 
deben lograr con el MSP y el reducido tiempo que tiene el mismo para su 
ejecucioil los sistemas que se estan utilizando en la actualidad, no facilitan en 
primer lugar, la iinplenientacioii del MSP en funcion de la estiategia prevista 
en el docunleiito del proyecto y en caso de que existiecen cambios en dicha 
estrategia no esta claro el sistema alternativo que se debe seguir, de tal manera 
que se puedan lograr los mismos resultados 

El organigrama oficial del MSP no esta actualizado y esta en proceso de diseño 
un manual de funciones, no se conoce la existencia de un manual de normas 
y procedimientos en la parte tecnica, para facilitar la aplicacion de la estrategia 

El Executive Advisor Comittee (EAC) previsto en la pag 9 del Project Paper, 
no ha funcionado, ni tiene previsto un sistema de funcionamiento, 
especialmente para la orientacion de las politicas y la orientacion estrategica 



del MSP y del logro del leverating 

Las relaciones del IC con el resto del MSP son fluidas, sin embargo la falta de 
claridad en el organigrama el cual no define los limites de algunas funciones 
genera vacios en la administracion 

4 3 6 Monitoring and Evaluation and Management Information Systems 
How effective and comprehensive are the project's monitoring and 

evaluation systems? Are there an adequate number of baseline studies7 
Does the project have and M&E system that 1s timely and cost- 
effective? Do they have a timely and comprehensive management 
information system in place7 1s the system adequate in order to be able 
to report results iii tlie context of the information needed within 
USAID/PeruYs 1995 Action Plan7 If not, wliat inodifications in its 
M&E and MIS systems are needed7 

El MSP y en especial el IC han realizado un importante esfuerzo en el 
desarrollo e implementacion del M&E and MIS, dados los requerimientos de 
AID, se han realizado tareas para recopilar abundante informacion y se han 
elaborado bases de datos y cuadros de salida que demandan mucho trabajo de 
calidad de los equipos relacionados a estas acciones 

Estos sistemas por la necesidad de reportar abundante informacion de proceso, 
no priorizan en el momento una seleccion de la informacion que se debe 
procesar, en funcion de los indicadores basicos del MSP que son ventas, 
empleo, ingresos, productividad, y fortalecimiento de instituciones 
intermediarias en especial Los actuales requerimientos de informacion 
previstos en el convenio obligan a que los sistemas del M&E y MIS se 
orienten mas hacia el control de procesos que de resultados 

4 3 7 Information and Documentation Center 1s the CID developing 
informatioii services that are tiniely and relevant to the MSP client's 
iieeds7 1s tliere an adequate capabilitp beiiig established for liilking 
NGOs, the CID, and othei Microenterprise support organizations to tlie 
infoiiiiatioii networl\7 Iii its preseiit desigii, how sustaiilable are CID 
services? How can tlie CID strategy be modified to enhance 
sustainability7 

La evaluacion, luego de procesar informacion con los principales responsables 
del MSP, pudo conocer que en relacion al CID se han desarrollado muy pocas 
acciones, y existia un impasse entre ADEX-MSP, el cual no permitio que 
durante este año se logren los avances previstos en el plan Esto estaria 
superado y a partir de la fecha se esta realizando la seleccion de un Gerente 
especialista en el CID que trabajara en directa coordinacion con el MSP 

A pesar de las limitaciones en el avance del CID, este durante el ultimo año 
del proyecto apoyo al boletin del MSP, facilitando informacion especifica 



4 4 Key Evaluation Questions Prospective Analysrs 

Building upon the retrospective analysis of MSP Pro~ect implementation from 
June, 1994 to present, the prospective analysis responds to key questions in the 
following four areas 

4 4 1 Cost Recovery Are the MSPYs initial efforts at cost-recovery 
mechanisms appropriate and effective? What other elements for a more 
compreliensive cost-recovery system are needed and how would they 
be phased in7 

El diseño del MSP esta orientado para lograr costo-efectividad, sin embargo 
eso requiere que se introduzcan los instrumentos adecuados para este logro En 
el momento de la evaluacion, los servicios ofertados por el MSP en el area de 
inicroeinpresas tieneil elevados niveles de subsidio y reducida recuperacion de 
costos por pago de servicios 

Los servicios no tienen anal~sis de costo y esta en discusion una estrategia de 
recuperacion de costos Tal como se explico en los capitulos anteriores, en 
artesanias existe un mayor potencial de potenciar un sistema de costo- 
efectividad, ampliando los convenios y la participacion de un mayor numero 
de empresas, ONGs, etc, en cambio en confecciones, los niveles y el potencial 
de lograr un sistema de costo-efectividad aun es muy modesto 

Para facilitar un sistema de costo-efectividad, es necesario que el MSP 
desarrolle algunos mecanismos o sistemas que permitan un control riguroso de 
la implementacion dentro de la estrategia definida y en particular lo 
relacionado con la identificacion de los productos, clientes y servicios previa 
a la aplicacion de la AT, tambien se debe buscar la firma de los convenios que 
permita facilitar el proceso de apalancamiento en funcion de los resultados 

4 4 2 Project Sti atcgy What changes are needed, if any, in the pioject's 
implementation strategy in order to reach its targeted objectives? 

Mas que un cambio en la estrategia, la cual esta muy bien concebida, se 
iequiere que 13 implementacion del MSP mantenga un sistema minimo de 
supervision en el cumplimiento de los pasos definidos por la estrategia, esto 
facilitara el proceso de implementacion y el logro de resultados, tal como se 
previeron en el diseño 

4 4 3 Implementation of Project Activities What recommendations are 
there, if any, for improving the management and implementation of 
project activities7 Examine the history of the Project's resource levels 
and estimate on a projected basis minimum resource leve1 requirements 
over LOP7 

En la actualidad en el caso particular del programa de microempresas, existen 
atrasos en la implementacion y es muy posible que los objetivos no se puedan 



alcanzar en los plazos previstos, se requiere poner mucho mayor enfasis en la 
estrategia de comercializacion, en especial en confecciones, sin embargo dados 
estos atrasos, es necesario realizar un analisis estrategico que permita evaluar 
la posibilidad de cumplimiento de las metas y resultados, en funcion de la 
capacidad de comercializacion, el presupuesto del area y la fortaleza de las 
intermediarias para poder ratificar las metas previstas o realizar ajustes 

4 4 4 Resource Allocation 1s there a proper balance in resources and 
services (non-financia1 and financia1 services) in order to achieve the 
stated objectives in terms of impact and geographic coverage? If 
resource levels are less than adequate, what is the likely impact upon 
the Project attaining its objectives~ Do the Microenterprise Innovation 
Project (MIP) funds from USAID/Washington and PL480/Title 111 
(MEF) funds from USAID/Peru complement, without displacing or 
divei ting, the MSP's original portfolio of project activities? 

El presupuesto asignado al programa de microempresas es similar al asignado 
a los otros piogramas, el increnlento en ventas previsto es de 96 millones en 
el sector agricola, de 15 millones para confecciones, 15 millones para artesania, 
y de 18 n~illones para calzado, sin embargo mientras en el sector agricola se 
estima una generacion de 24,000 en~pleos, en confecciones solo se proyecta 
1,500, en artesania en cambio se prevee generar 10,000 empleos y en calddo 
5,000 empleos 

Dado que no se tiene un analisis de costos, y estando retrasado un año el 
programa de calzado, y que en confecciones los avances aun son muy 
limitados, el MSP se vera obligado a revisar la asignacion de recursos en 
funcion de los resultados posibles a obtener en los indicadores claves de ventas 
y empleo 

El MSP, hasta el momento no ha tenido dificultades en el fluyo de sus fondos 
y estos se han aplicado de acueido a las necesidades de cada programa 



5 O Major Findings Microenterprise Programs 

5 1 Equipos profesionales de alto nivel, muy calificados y bien motivados para 
cumplir las tareas encomendadas 

El MSP en el programa de microempresa en esta primera etapa de implementacion, 
ha logrado organizar un equipo humano con profesionales de alto nivel y muy 
motivados para las tareas que tienen como objetivo 

Las visitas de campo demuestran el compromiso con el que trabajan estos equipos en 
las diversas areas en las que viene realizando acciones 

5 2 Sc~\~ ic ios  de AT de alta calidad, con una elevada imagen publica 

Los seivicios de AT que provee el MSP, son reconocidos por su elevada calidad, tanto 
por las einpresas que han recibido los mismos, como por las ONG,s e instituciones 
vinculadas al MSP y tambien por otras que estan con~pitiendo con estos servicios 
Estos seivicios son ofrecidos con la cooperacion de expertos y especialistas nacionales 
e internacionales de reconocido prestigio 

5 3 Debilidad de los sistemas de administracion y control de implementacion de 
t 

la estrategia 

Los sistemas actuales de supervision en implementacion de la estrategia son aun 
debiles para facilitar 

Oriencion con enfoque de demanda 
Orientacion a resultados 
Apalancamiento de recursos y resultados 
Seleccion adecuada de Clientes y productos 
Provision de AT en funcion de los pasos anteriores 

El MSP por razones practicas de implementacion se ha visto obligado ha desarrollai 
logicas difeientes en el pioceso de implementacion de la estratagia, esto esta 
provocando que el logro de resultados en el caso particular de confecciones se vean 
retiasados, esto se debe principalmente a la debilidad del sistema de control de la 
implementacioil Si bien el alejarse de la metodologia debido a razones practicas de 
implemeiltacioil puede ser una alternativa factible, esto provoca que el logro de 
resultados se haya tenido que postergar y dificultando el cun~plimiento de las metas 
previstas para 1995 

Otro de los factores claves que estan impidiendo un adecuado control de la estrategia 
y de los resultados es la falta de recursos humanos encargados de estas tareas 

5 4 Debilidad en los sistemas o mecanismos para mantener una cultura de 
resultados, en funcion de los objetivos del proyecto 

Siendo una de la principales fortalezas del MSP la capacidad de logro de sus recursos 
humanos la falta de un sistema de ~nformacion y control gerencia1 provoca que mucha 



de esta energia se dedique en mayor medida a los procesos y no a los resultados, esto 
se confirma tarnbien en la cantidad del informacion que el MSP debe enviar a la AID 
y al MEF por los recursos de PL-480, la inexistencia de un sistema que facilite la 
provision de informacion relevante, adecuada y oportuna de acuerdo a los resultados 
previstos no facilita el permear una cultura de resultados 

Tanto en artesanias coino en confecciones, el MSP tiene aun mucha dispersion en 
actividades y productos lo cual le obliga a realizar esfuerzos que afectan su eficacia, 
el proceso de seleccion y especializacion en los productos/compradores con mayor 
mercado esta en proceso y esto dificulta la concentracion de los principales esfuerzos 
hacia mejores resultados 

5 5 Falta de claridad eii la estructura institucional 

La falta de un organigrama actualizado, donde se defina claramente el rol del IC, las 
ii~terrelacioiles, el nivel de diieccion y coordinacion , as1 como las responsabilidades 
del Executive Advisor Comittee (EAC), y de AID, y la inexistencia de manuales de 
funciones o documentos fueia del project paper que clarifiquen los roles y funciones, 
para facilitar las relaciones generan que algunos temas importantes de la 
implementacion queden sin discusion y se diluya la responsabilidad 

Tampoco exkste un comite tecnico FORMAL, que se reuna per;odicamente para 
analizar y administrar las acciones o dificultades cotidianas de cada area y que tenga 
un sistema de seguinliento mediante actas, para facilitar la toma de decisiones al nivel 
de las gerencias de programa 

5 6 Debilidad en la implementacion de un sistema de costo-efectnidad 

Por los documentos analizados y recibidos durante el periodo de evaluacion sobre el 
tema de costo-efectividad y autosuficiencia, en el MSP a nlvel del IC y de ADEX, 
existe una preocupacion latente desde hace mucho tiempo en la implementacion de 
acciones y sistemas para este logi o, lamentablemente hasta el momento las discusiones 
no han avanzado lo suficiente Y no se ha llegado a concensos para la toma de 
decisiones 

Una de las principales obsei\aciones expresadas por los evaluadores ha sido que 
mientras mas se demore 13 toma de deciciones sobre esta problematica I mas se retrase 
su implementacion, mayores seran las dificultades que tendra en MSP para alcanzar 
sus metas de sostenibilidad y el logro de autosuficiencia 

Se pudo apreciar que en especial los sistemas de analisis de costos no existen ni son 
utilizados como instrumentos de gerencia para la toma de decisiones en el momento 
de asignar recursos o rnvertir en programas En particular el MSP debera realizar un 
analisis particular de resultados por dolar invertido en cada actividad para orientar 
de mejor manera las inversiones 



6 O Conclusions and Lessons Learned 

6 1 Capacidad institucional y profesional del MSP 

El MSP en poco tiempo ha logrado en la actual fase de implementacion organizar un 
equipo humano con profesionales de alto nivel y muy motivados para las tareas que 
tienen como objetivo 

Estos equipos estan demostrando que el MSP tiene mucho potencial y proyeccion y 
sus servicios son muy bien recibidos entre los clientes, lo cual ha generado una imagen 
muy positiva del proyecto en la comunidad y la opinion publica 

6 2 Los servxcxos de AT de alta calidad, son apreciados por los cllentes y generan 
una buena imagen publica 

Los servicios de AT que provee el MSP estan demostrando que los clientes y en 
especial los microempresarios aprecian este tipo de servicios no-financieros, cuando 
les son utiles para incrementar sus ventas y mejorar su produccion 

Con los niveles de subsidio en los que se ofrecen en la actualidad, los servicios del 
MSP corren el peligro, por una parte de distorcionar el mercado, contra otros oferentes 
de servicios similares o parecidos, y no lograr minimos niveles de sostenibilidad que 
en el largo plazo para ayudar a que mas clientes puedan favorecerse de este tipo de 
servicios y por ende contribuir a incrementar las ventas y el empleo, que son los 
objetivos principales del proyecto 

6 3 La debilidad de los sistemas de administracion y control de implementacion 
de la estrategia, afectan el logro de los resultados previstos 

Al estar los sistemas actuales de supervision en implementacion presentan debilidades 
para facilitar 

Oriencion con enfoque de demanda 
Orientacioil a resultados 
Apalancamiento de recursos y resultados 
Seleccion adecuada de Clientes 1 productos 
Provision de AT en funcion de los pasos anteriores 

no obligan a un riguroso cumplimiento de la metodologia de implementacion del MSP 
en base a su diseño original, esto provoca que los ejecutores busquen vias alternativas 
"mas practicas" o mas rapidas de ejecucion, que no necesariamente coinciden con la 
metodologia prevista y como consecuencia afectan el cumplimiento de los resultados 
de acuerdo a esta metodologia 

6 4 Debil cultura de resultados 

Los actuales sistemas de administracion y control, son aun debiles para que el MSP 
trabaje orientado permanentemente en base a una cultura de resultados La falta de un 



sistema de informacion y control gerencia1 orientado a resultados y la abundante 
informacion solicitada por AID y el MEF-PL-480, sobre el cumplimiento de procesos 
exigen mucha dedicacion de los responsables de MSP en la presentacion de 
informacion sobre estos procesos influenciando decisivamente la cultura del MSP 

La poca especializacion en algunos productos con mayor potencial, tanto en artesamas 
como en confecciones, provoca que los escasos recursos humanos asignados a estas 
labores, se concentren en desarrollar muchas acciones sobre muchos sectores y 
productos, descuidando el control sobre los resultados que se estan obteniendo 

6 5 Estructura institucional desactualizada 

El MSP, en su disefío preve una estructura organizacioiial con un Executive Advisor 
Comittee, hasta el moinento de la evaluacion, el EAC no ha funcionado, no se ha 
actualizado el oiganigrama, ni se ha definido claramente los roles del IC, ADEX y 
AID mas alla de lo previsto en el project paper, falta claridad sobre las 
interrelaciones, a nivel de direccioii y los sistemas de coordinacion a diferentes niveles 
para facilitar procesos administrativos Tampoco existen manuales de funciones que 
ayuden a clarificar algunos roles y funciones que son importantes para facilitar las 
relaciones 

EI MSP a pesar de estas debilidades, en el poco tiempo de implernentacion ha logrado 
consolidar una estiuctura interna y administrativa lo que es un logro sin discusion, 
destacando este merito y en funcion de la sostenibilidad, el MSP requiere realizar 
esfuerzos adicionales en fortalecer su estructura, para facilitar el logro de sus metas 
y objetivos estrategicos 

La falta de un comite tecnico FORMAL, que reuna periodicarnente a los gerentes de 
area y las direcciones para analizar y evaluar resultados y que con un sistema de 
seguimiento mediante actas dificulta el seguimiento de los acuerdos y la evaluacion 
de sus efectos 

6 6 Debil~dnd cn lograr costo-efectividad 

El MSP luego de 1111 año de iii~plei~~eiitacioii, no ha desariollado los instrumentos 
suficientes pala iinpleinentar una estrategia de costo-efectividad ni se ha avanzado lo 
suficiente para llegar a concensos para la toma de decisiones ni la defiiiicion de 
inversiones en funcion de metas y costo-efectividad 

Los sistenias de analisis de costos no existen ni son utilizados como instrumentos de 
gerencia para la toma de decisiones en el momento de asignar recursos o invertir en 
programas, lo cual se convierte en una de las principales debilidades en la 
administracion de un sistema de costo-efectividad 

En el caso particular del confecciones, las inversiones previstas en funcion de empleos 
generados requieren una revision dado el limitado avance del pro, orama 



7 0 Key Recommendations 

7 1 Fortalecer la orientacion de mercado para aprovechar la efectividad de los 
servicios y lograr un mayor apalancamiento 

El MPS en especial en el area de microempresa debe fortalecer su capacidad de 
identificar y posicionar productos en el mercado y llegar a acuerdos rapidos con 
compradores, para aprovechar la calidad de los servicios tecnicos que viene ofreciendo 

Esto tambien requiere que los actuales servicios se brinden en condiciones de 
mercado, reduciendo lo mas posible los subsidios Para lograr esto sera necesario 
elaborar un sistema de costeo de los servicios e introducir un sistema de planeacion 
estrategica que partiendo de las contrapartes o clientes (ME), y en coordinacion con 
los intermediarios (ONG,s, grupos de base, empresas compradoras, etc), permita 
elaborar el plan estrategico del MSP, donde se defina claramente los planes operativos, 
las responsabilidades a cada nivel, los presupuestos y costos en funcion de los 
principales resultados definidos en la estrategia de AID 

7 2 Fortalecer los sutemas de administracion y control de implementacion de la 
esti ategia en funcion de resultados 

Complementario a introducir un sistema de planeamiento en base a resultados a 
diferentes niveles, el MSP requiere construir un sistema que permita administrar y 
medir facilmente el logro de los resultados y retroalimente a diferentes niveles 
gerenciales y operativos Esto es particularmente importante a nivel de la gerencia de 
programa de microempresas y de los equipos de apoyo 

Tambien se debe analizar la disponibilidad de tiempo de los recursos humanos actuales 
para la administracion de estas tareas, puesto que una estrategia orientada a resultados 
requiere que por lo menos una parte del personal se concentre en el seguimiento de 
estas acciones y proveer de informacion adecuada y oportuna a las diferentes 
gerencias 

7 3 Fortalecci y desai i olla1 1 i cultura de i esultados 

Es muy importante aclarar el iol del IC en el foitalecimiento de ADEX para un 
adecuado logro de los resultados E1 IC podria realizar una labor eficaz trabajando 
estrechamente con las gerencias de programa y fortaleciendo la capacidad de estas 
tanto para la elaboracion de planes operativos como para la elaboracion y 
administracion, tanto del plan estrategico coino de los planes operativos y 
construyendo coordinadamente con estas gerencias y con las ONG o empresas 
operadoras, un adecuado sistema de administracion en base a resultados Estas acciones 
orientadas a fomentar una cultura de resultados podrian facilitarse tarnbien con una 
consultoria externa a traves de una institucion especializada en estos temas, para que 
a traves de un programa de capacitacion facilite el desarrollo de la cultura de 
resultados dentro del MSP 

Es tambien necesario que ADEX AID y el IC revisen la cantidad, calidad, y 



periodicidad de la informacion que el MSP debe proveer a diferentes niveles, para que 
los sistemas de M&E y MIS se adecuen y a la misma y faciliten el desarrollo de la 
cultura de resultados 

La concentracion de esfuerzos y especializacion en algunos productos con mayor 
potencial, tanto en artesanias como en confecciones, facilitara que los escasos recursos 
humanos asignados a estas labores, se concentren en desarrollar muchas acciones sobre 
muchos sectores y productos, descuidando el control sobre los resultados que se estan 
obteniendo 

7 4 Fortalecer la Estructura institucional 

Es recomendable que el MSP ponga en funcionamiento algunos instrumentos de 
direccion previstos en su diseño origina como el Executive Advisor Comittee, en 
especial para facilitar y ampliar el flujo de informacion con otros programas e 
instituciones relacionadas a la microempresa y con ADEX, y para ayudar a la 
orientacion de las politicas del MSP en funcion de la estrategia prevista y de los 
resultados esperados Es necesario que se actualice y apruebe un organigrama oficial 
del MSP, para facilitar la identificacion de los diferentes roles de cada una de las 
instituciones participantes 

Tainbien es recomendable con el objeto de fortalecer la capacidad institucional y su 
sostenibilidad en el largo plazo, la elaboracion de sencillos manuales de funciones que 
faciliten, la seleccion y contratacion de personal, y la definicion de responsabilidades, 
as1 como los niveles de coordinacion 

La creacion de un comite tecnico FORMAL, que reuna periodicamente a los gerentes 
de area y las direcciones para analizar y evaluar resultados y que mediante actas y 
acuerdos puede facilitar el seguimiento y control de actividades estimulando el trabajo 
en equipo y la cultura institucional 

7 5 Mejorar la capacidad de lograr costo-efectividad 

Paia el MSP no seia suficiente ciear un sistema de costos y medicion del costo- 
efectividad de sus acciones, sino que ademas debe elaborar un sistema de precios por 
servicios en funcion de mercado, y desarrollar un esquema de fortalecimiento de sus 
"iilter~llediarias" de servicios (ONGYs, empresas, grupos de base, etc) Es importante 
destacar que la estrategia de apalancarniento de recursos y resultados prevista por el 
MSP y que es la mas efectiva cuando se trabaja con microempresas, esta sustentada 
en la capacidad que tenga el MSP de seleccionar y calificar "socios" idoneos a traves 
de los cuales operar el sistema ampliando los resultados, sin embargo para que esta 
estrategia pueda ser efectiva, requiere un sistema y un programa de calificacion, 
seleccion y fortalecimiento de intermediarias, que pueda ser incorporada, tanto en los 
planes operativos, coino en el plan estrategico 
Para facilitar el sistema de costo-efectividad, en particular en el programa de 
microeinpresas, el MSP debe especializarce en algunos servicios de alto impacto, 
tanto en confecciones como en artesanias y calzado, en funcion de los productos mas 
maduros o que ya han demostrado mercado efectivo 
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SCOPE OF WORK FOR THE 

EVALUATION OF THE MSP PROJECT 

1 BACKGROUND 
F=- 

The Microenterprise and Smal l  Producers Support Pro ject (MSP) represents 
the culmination of a series of amendrnents to a prolect that was initially 
entitled the "Investment 2nd Export Promotion" (IEP) Project (9/91 to 3/93) 
and later changed to the Export and Trade Development (ETD) Project (3/93 
to 9/94) In September, 1994 the Prolect Paper Supplement which modified 
the ETD project into the MSP project was approved Technically, the 
"IEP/ETD" project 1s in its fourth year of implementation From a 
r actical point of view, however, the current MSP prolect with lts 

clusive focus on supporting microenterprises and smallholder farmers, has 
only been in operation for about 9 months The Project Assistance 
Completion Date for the MSP Project is March 31, 1998 

The original goal of the IEP project was to support a rapid and sustainable 
private sector-led ecoriomc reactivation that would generate forelgn 
exchange, employment and boost productiví ty The S tated pro] ect purpose 
was to generate employmeqt and to increase Peru's non-traditioncl exports 
and investment in export cctlvit~es IEP had three main componeqts 1) 
export promotlon cervices to help identify export enterprises tnat could 
increase their exports rmidly, 2 )  technical assistance to asslst tnose 
individual export enterprise/producers ldentif ied for Pro] ect su~port, 2nd 
3) a S50 million GOP-furnished local currency credit line to neet the 
lending needs of non- traditional exporters 

During 1993 the ETD Prolect was mended twice Firct, in March 1993 
USAID/Peru changed the ncne of the prolect to the Export Trade Develo~me~t 
Project and deleted the $50 milllon Host Country-Owned Local Currency 
(HCOLCI investment com~ors?t due to budget austerrty measures The cnange 

~roject name reflectec a chanqe in Progect purpose to better respona to 
restrrctlve political arrsctlves (Sectlon 599) issued by Wash~7aio.i The 
modlf ied pro] ect pumose xcame to generate e~ployment and to increase 
Peru's exports, primarilv pon-traditlonal exports In this cortekt, ETD 
sought to increase Peruvl~q exports and ernployment in three la~or intensive 
sectors agricul ture, ligri t industry and f ishing ETD pr~vided technical 
ass is tance to non-traditlonal exporters -- large, mediurn and small --in 
these three sectors It also sought to enhance the services oí the 
Exporters' Association (ADEX 1 and other private sector export promotlon 
organizations 

A second amendment occurred in September 1993 when the mission included an 
Agriculture Productivity Improvement (API) component The purpose oE thls 
S8 million DA-funded component was to improve productivity and 
competitiveness of farmers through a mix of activities proven successful 
under the completed Agricultura1 Technology Trans formation (ATT) Pro j ect 

In September 1994 the project was amended a third and final time This 
final modification resulted in the MSP prolect, thereby better responding 
to the new Administratlon's development prlorlties to emphasize poverty 
alleviation and microenterprise development In accordance with these 
ob~ectives, USAID/Peru completed a portfolio review o£ its private sector 
prolects, ~ncluding the ETD prolect The review revealed that many of ETD's 



activities (more than 70%) showed strong promise for significantly v ' v  
improving the livelihood of microentrepreneurs, small producers and mernbers 
of grass roo ts organlzations (e g women' S associations, indigenous 
populations, trade guilds and their associations, smallholder f armers, and 
low-lncome groups) As such, ETD was modified rather than terminated, to 

- further strengthen its focus on the "poor malority" 

A GOAL AND PURPOSE The specific goal and purpose of the MSP prolect 
4 are S 

Goal To promote broadly-based stalnable economlc growth by increasrng the , participation of the poor ma-~ority in the economy 
Purpose To increase income and employnerit of microentrepreneurs, small 
producers and smallholder farmers and s~rengthen their member democratic 

/ 

1 ass roots organizations 

The MSP seeks to achieve its purpose by expanding the poor magority's 
access to markets for targeted products in which there exists proven demand 
ana assisting their member grass roots institutions to be more responsive 
to their needs Similar to the original ETD prolect, the MSP is 
denand-driven and rnaintains an outward-looking orientatlon It identifies 
market opportunities, designs market strategles and delivers technical 
assistance and credit to the targeted poor malority 

Focusing on the poor requires refinrng the Prolect's market strategies, 
) F  better design of technical assistance interventions 2nd more sophisticated 

monitoring and evaluation services Instead of working with 100-300 
clients, the MSP prolect works with thousands of microentrepreneurs and 
smallholder farmers Through comrnunity associations and producers 
associations in the poor geographic areas of Peru, as well as local NGOS, 

' the MSP-Prolect is attempting to levera~e its services and economically 
enpower the "poor malority" These services, in turn, help to increase the 

r- , W?'s cllentele skills and productivitb, enhance thelr entrepreneurial anc 
b -nagement abllities, and thus lncrease thelr incomes and assets, and 

.enerate productive employment Bv coowratlng ln the development of grass 
- roots organizations, MSP attempts to n e l D  them evolve into strengthened 

aqeqts of change able to provide tne servlces lts' menbers require to 
- - 

errectively participate m Peru's econonic developmeqt 
- 

B COMPONENTS The Pro-ject consists of three components 

4 1) A market access services component to help identify ME products and 
services with market demand and establish business linkages between MES and 
potential buyers It is comprises the following elements 

- (a) Strategy Development and Implementation MSP-assisted entities 
will be provided TA in developing or imDroving their market strategies, - 
consisting of defining different steps they wilk need to take to increase 
their market access and mcrease sales In addition, groups of MES by 

- sector-specialization (handicrafts, lewelry, clothing, shoes, carpentry, 
metal fabrication, etc 1 wlll be organized to facilitate the sharing of 
comrnon servrces (market information, financing, product design, lnput 
supply, packaging, marketing, shipping, etc ) that will allow them to 
market their products locally or externally through netwo= of 
assocrations, guilds, or intermediaries 

r: (b) ME Promotion Cervices MSP's targeted beneficiarles will be 



exposed to specific services that will enhance their knowledge and 
understanding of techniques for accessing markets for their products 
These accivities will include an estimated 200 market promotion and buyer 
contact activities, 120 training workshops, 70 demonstration field days, 

J seminars and other activities that provide support to a broad array of ME 
- clients on productive or marketing topics 

(c) ME Information Services MSP will provide market information and 
- other product orlented inforrnation to ME grassroots organizations, 

producers associations and NGOs assisting MES to strengthen their service ' capabillties to their members ADEX's Information Service will enterinto 
agreements with other ME organizations to build a network that will be able 

- to directly provide a full range of market information MES may require 

2 )  A technical assistance component to provide direct assistance to those 
S identified for Project support to overcome specific productive or 

marketing l~mitations/weaknesses to improve their productivity and 
competitiveness, in order to increase their income and employment rapidly 

- It comprises the followmg elements 

/ (a) Specialized technical assistance Once demandsfor a speciflc 
f product has been identified, MSP will provide MES with specialized 

- -  assistance on product design and development, production technology, 
finance, marketing, quality control, packaging and labelling, etc 

J (b) Pilot activities To introduce new production techniques, cost 
3 saving equipment or to promote the use of shared common services, physical 

facilities or equipment among craftspersons, smallholder farmers, or other 
microentrepreneurs, MSP will contract or purchase the required expertise 
and or commodities being introduced 

3 )  A credit component which will manage anti-poverty lending funds, design 
/ and test the use of a model rural banking institution, and leverage other - 

donors and NGOs' credit services It includes the followlng elements 

(a) Wti-Poverty Lendlng In recent months an Uti-Poverty Lenalng 
- Program (APPLE) has Deeq added with matchlng funds from USAID/Washington 

Microenterprise Development Office (G/EG/MD) This new MSP ínitiatlve 1s 
implementing three APPLE Sub~rolects, targeted particularly on the poorest 

/ areas of the Sierra through exoerienced NGOs These organrrations are 
CARE/Peru, FINCA/Peru and CRS/Peru These lending activities will benefit 

' , more than 9,000 disadvant-aged wornen, utilizlng the "Village Banking" model 
* (cornmunity group lending) providing loans of up to $300 per individual It 

- is anticipated that onlending of credit will also be implemented through 6 
u indigenous NGOs 

In addition to increasing beneficiary income, savings, and productive 
employment through the pronsion of credit, training activities will be 
utilized to enhance their basic business management and technical skills 
Other important benefits include increasing thelr self-esteem in terms of 
operating microenterprises and income generation schemes contributing to 
their family's income and welfare, improving food security, and securing 
greater access to services for family members such as medical care and 
education The practice Of democratic values and procedures within their 
associations, learning h0w t o  effectively manage borrowed money and belng 
able to propose and ludge micro-business proposals and risks will also be 
included 

l- 
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(b) Rural Banking Thls element was included in ETD's API component BY 

and is fully supportive of the new microenterprise strategy Through a ' 
Cooperative Agreement with ACDI, MSP will provide assistance for a pilot 
rural credit union which is being established in northern Peru to devise an 
efficient and sustalnable rural credit delivery model for small farmers to 

H. be replicated elsewhere in Peru The U S PVO TechnoServe 1s a subgrantee 
of this agreement providing the small farmers with productlon technical 
assistance, grouping them into associations, and helping them draft sound 
credit proposals for the cr~dit uniog, 6.& 

I n 
l L.- (c) Leveraging of Other Donor Assistance Severa1 other donors working 

through a variety of credlt retailing mechanisms lncluding NGOs are 
, currently implementing programs to meet ME credit demand An estimated 
' $100 O million are being directed to small producers and MES in Peru MSP 
- will collaborate with GOP programs and multilateral, bilateral and other 

ternational financia1 intermediaries providing ME credit in order to 
leverage resources MSP will also closely coordinate with NGO credit 
retailers throughout Peru MS?, over the LOP, will seek to make up to $1 O 
milllon worth of specralized technical assistance available directly to NGO 

1 ME credit retailers, many of wnich are becoming increasrngly specialized 
' delivering these cervices For example, MSP may asslst them (a) enhance 
L 

their adrnlnistrative efficiency reducing transaction costs and (b) improve 
/ their financia1 intermediary capaollities in areas such as risk analysis, 

1 savings mobilization, legzl reqlstration, etc Recently, a Credit Access 
Program under G/EG/MD1s Microe~ter~rise Innovation Prolect - Prime Fund 
component, has been approved knich will fund these types of activities 

' 1 speciflcally for urban microeriterprise credit retailers 

L 
C IMPLEMENTATION STRATEGY The 13SP Project has a geographic focus to 
better target USAID assistance in addressing poverty allevlatlon and 
counternarcotics concerns that deter the achievement of sustainable 
development l n  selected areas oí Peru 

\ MSP has introduced a new Sierra r?cion focus By increasing income 
L -- ~~ortunities in Peru's hla~lc7as r?gion, it is expected that the 

,citmigration ~roblem stemmna rron the econornically depressed areas 
unmediat3ly adlacent to the n-un j~ngle coca-growing areas such as kcash, 
Huanuco, Calamarca, Apurinac m a  'yacucho will be dramatically reducea 

- MS? will work with what are ccnslaered sorne of Peru's poorest farmers 2nd 
handicraf ts producers, includlng a special emphasis on women who 
traditionally are those most active in trading activities in this region 1 

L 
In addition, consistent with its ESF funding source, MSP's activlties in 
the Selva or Jungle region, started in May 1993 as part of ETD's Amendment 

1 One, will be expanded Assessments of market potential for products in 
L coca-growing areas such as the Malaysian shrimp for the Llma market, 

lemon-grass, and palm-hearts have been carrled out and development 
activities will be implemented Marketing and business skills training 
courses specially designed for the region's microentrepreneur ' characteris tics, were organired in Tarapoto, Tingo Maria and Quillabamba 
The leve1 of investment will be increased in thls region in recognitlon of ' the serious poverty and drug related problems L 
There are three prrmary programs and associated product areas 

! 
1 IL _, 1) Non-traditional Coastal agricultura1 products asparagus, sweet yellow 

onions, dried beans, mango, key lime, and garlic 



/ 
2 )  Microenterprise products handicrafts, apparel and shoes, and 

i 
9 3 )  Selva/Jungle and Sierra Region Products cacao, coffee, Malaysian 
shrimp, yellow potatoes, alpaca products and andean grains 

' D IMPLEMENTING AGENTS The main implernenting agents and corresponding 
r responsibilities are 

1) Exporters Association (A3EX) private sector non-traditional export 
I buslness association which has a Cooperative Agreement with USAID/P~~U 

* Microenterprise sector program 
* Agriculture program 
* Jungle/Sierra Special program 
* Agriculture Productivrty Improvernent program 
* Information and Documentation Center 
* Microenterprise Development Pollcy Panel 

) Louis Berqer International, Inc (LBII) Institut lona1 Contractor to 

L A~EX'S MSP P;ogect team which has a contract with USAID/Peru 

* Strategic Planning 
* Identification and Provision of International Experts 
* Market Promotion/Buyer Contacts 
* Credit Access and Anti-Poverty Lending Program 
* Monitoring and Evaluation 
* Environmental Training 

I 

Y 

3) Agricultura1 Cooperative Development International (ACDI) U S PVO 

L which has a Cooperative Agreement wlth USAID/Peru to establish a pilot 
Caja Rural 

i 
* Pdvlsory 2nd Technical Asslstance Services to the "Cruz de Chalpon" 

1 Cal2 Rural rn Lambayeque 
* Agr~cultural Extension Services -7 Vallevs where the Cala Rurales 

- O~erate t h r o ~ q n  TechnoServe, an ACDI smqrantee 

11 PURPOSE OF THE EVFLUFTION 
L/ 

This evaluation wlll Eocus on the strategy, oblectives and achievements of 
the MSP Prolect The prlmary purpose of the evaluation 1s to examine the 
overall viability, structure and potentlal impact of MSP activitres from 
June 1994 to the present 

There are a number of areas in which the MSP is currently targeting lts 
resources and in which the evaluation will focus its analysls As mentioned 
above, the MSP prolect 1s demand-driven and focused From the outset, it 
has sought to focus its resources on those product areas that can have the 
highest impact on the poor majority The project has also sought to 
provide the proper mix of f~nancial and non-flnancial servlces as well as 
national and internatlonal consulting ex~ertise The evaluation will need 
to review the accompl~shments, strengths and weaknesses associated with the 
various sectors/products targeted by the prolect, the variety of technical, 
financla1 and pollcy inputs and the administrative/management tools 
designed for managing the prolect Specific programrnatic and 
adminrstratlve areas of analysis will include 



* Smallholder Farmer ~on-tradltlonal Agrlcultural ~roducts sweet 
onions, garlic, asparagus, dried beans, mango, and key lime, 

* Microenterprlse Products handicrafts, apparel, shoes, ' * Jungle/Sierra Speclal Programs coffee, cocoa, shrimp, andean 
grains, yellow potato, and alpaca i ' 

Technical/F~nancial/Policy Inputs 

* Leveraging Credit (Rural and Microenterprise--CAP), 
/ * Technical Assistance (production and buyer contacts), 

* Informatlon and Documentation Center, 
* Microenterprise Development Panel 

Administrative/Management Tools 

* Monitoring and Evaluation System, 
* Management Information System, 
* Strategic Planning 
* Communications/Public Relations 

The evaluation will 1001 at sectoral accompl~shments and shortcomings as 
well as cross-cuttlng adrinlstrative lssues It will review issues 
associated with the strategic design of the project as well as analyze the 
strengths 2nd weahesses in the implementation of project activities 
Above all, the evaluation will determ~ne how well the project 1s proceeding 
in achieving its End-of-Project Status Objectives and make recommendations 
on how lt can best leverage lts resources so as to be the most 
cost-ef fective and sustainable in the long run Of particular interest is 
an analysis on how the prolect might improve upon 1t.s current cost-recovery 
mechanisms to ensure MSP-created servicec can contlnue to be carried out 
after the PACD 

111 STATEMENT OF WORK ?Jt 

The MSP pro~ect has had a short implemen ,e' tion period as it is currently - - 

defined Because of this the U S A I D / P ~ ~ ~  ~issloñ believes that the 
evaluatioñ should focus on the Proiect's activitles from June 1994, a few 

- 1 
.d - 

months before the MSP pro~ect was officially authorized, to the present 
1s must also provide a prospectlve discussion on recommended future 
modifications to the pro]ectfs implementatlon strategy 

A PETROSPECTIVE PNPL-S I S  

In terms of retroswect-ve lssues, the evaluation will need to answer 
auestions in the followi.ig areas 

1) Strategy As noted above, the MSP project represents the culmination of 
a series of prolect amendments Desplte these modiflcations, USAID/Peru 
and ADEX consider that the strateglc guidelines upon whrch the ETD/MSP 
prolect was organized are still valid, fill a crrtical nlche in development 
assistance, and provide the basis for highly effective private sector 
development The key strategic principies of the MSP project include 

Demand-Driven Many mlcroenterprise (ME) development projects in Peru 
are "supply-driven" (attention is focused on developing production 
capability) MSP leverages its resources by targeting its servlces on 



1 

products and cllents for whlch proven market demand exists 

* Results-Oriented Many programs ln Peru are process oriented (e g 
focused on providing training programs, seminars, etc ) . An essentlal 
element o£ the MSP 1s its capabllity to closely monitor lncreases ln 
employment and income generated as a result of Prolect activlties The 
project uses basellne "photos" to track "before" and "after" scenarios and 

/ to see in which areas the prolect 1s adequately responding to clientfs 
needs Thls monitorlng system also allows the prolect to better identify 
overall project attrlbution associated with the results generated. 

rg 
* Leverage Resources MSP understands that non-financia1 services to &- rnicroenterprises and smallholder farmers (which are the principal type of 
services MSP has been structured to deliver) can be expensive and 
non-sustainable unless the project 1s able to leverage its resources by 
workina with other donors and NGOs that have already established workina 
relatiónships with MSP cllents As such, the MSP pÓsitions itcelf as a d  
"wholesaler" of services to organizations that, in turn, serve as 
"retailers" to the microenterprises and smallholder famers 

* Target Clients and Products Given limited project resources, an 
important element of the MSP strctegy 1s to target its clients and product 
areas The project establishec operatlonal guidelines (see Annex A of the 
Project Paper Amendment) whlch llmit its asslstance to those product areas 
with proven market demand and cllents that have the highest probability of 
generating significant impact oder the three remaining years in the 
pro] ect 

* Provide Relevant, High Impact Services The project- f-ills a niche and 
is highly cost-effective by providing results-oriented services not 
adequately provided in the marbet place These include- market leads 2nd 
information, buyer contacts, ME client technical assistance, and access to 
sources of credit 

Given the strategic context in which MSP has defined its activities, the 
evaluation team should answer t h e  followlng questlons How effective 1s 
the MSP strategy3 Does the strategy adequately respond to USAID mission's 
strategic objectives, by increaslng the participation of the "poor 
majority" in the economy 7 Dia the newly modified MSP strategy 
sufficiently build off the successes of the original ETD strategy ana 
minimize the "downtime" from reorlentíng project resources~ 

2 )  End-Of-Project Status 0bjer:-ves The evaluation team should evaluace 
the potentlal im~act and l~)el--ood that the MSP project will achieve its 
key oblecrlves (EOPS) 

* More than 36,500 ]obs crectea (full tíme and seasonal) 
* Increased sales of ME clientele by $150 milllon 
* 25 MSP-assisted grass roots organizations providing improved services 
to their members 

* More than 100 new markets/customers developed 
The productivity and sales of at least 3 products from both the sierra 

and the jungle regions íncrease due to MSP assistance 

Critlcal questions to answer i~clude How realistic are the current EOPS 
targets for the MSP pro]ect3 What 1s the llkelihood that the project wlll 

I 
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' be able to achieve its prlnclpal pur~ose-leve1 ob~ectives by PACD7 Do 

rnrtial results indlcate that the MSP approach 1s viable and cost-effective 
vf 

ond, if not, how can MSP be strengthened9 

3 )  Targeted Sectors and Products lmportant strategic eiement of the 
MSP is to target its resources on only those products and clients that are 
most llkely to generate high impact in a short perlod o£ tlme IS the MSp 
methodology for targeting the hlgh impact products and subsectors adequate7 
1s there a good balance between resources available and targeted cl1ents3 

,/ Has a good balance been developed between resources allocated between 
non-f inancial and financia1 cervices7 Arnong the three principal progras 
agricul tural products, microenterprise products and Sierra/ Jungle productc7 
What are the implications of the Project's recent orientation to place 
more emphasis in developing new products and targetting areas of extreme 
poverty rn the Sierra and Jungle7 

8 8 

t 4) Key Outputs The evaluation team will evaluate results to date in terms 
of major outputs 

f * Increased productivity and competitiveness of mlcroentrepreneurs, small 
producers 2nd smallholder farmers (ME clientele) 

* Increased market access possrbllities for ME clientele 
- * Increased services available for ME clientele in ADEX and grass roots 

organizat ions 

+ Improved financia1 services available for ME clientele 
* Improved polrcy and regulatory framwork for mrcroentrepreneurs, small 
producers, smallholder farmers and their grass roots organrzations 

1 

L ~11'1 the project be able to achieve the various output rndicators 
/ established in the logical frameworki Do the achievement of these outputs 

lay the proper foundation for achieving the purpose-leve1 objectives (e g 
EOPS)7 

5)  Ins tl tutional Mechanisms and Pro] ect Management Crrtical to any 
prolect is ef fective instrtutional delivery mechanisms and project 
management In the MSP project there are a variety of key implementing 
agents ADEX, LBII, ACDI The evaluation team wlll evaluate the 

1 ef f ect iveness of MSP managers, including communication and coordination 

h among USAID management, ADEX staff and contractor staff (LBII and ACDII 

1 
S~ecific uuestions to answer include How effective have the varlous 
program managers been ln implementing the project activit1es3 How 
effective have the varlous institutions/organizatlons (e g ADEX, 
Institutional Contractor/Louis Berger International, Inc , Caja 
Rurales/ACDI) been in managing the project7 How well has the prolect 
integratea MSP ob]ectlves into the objectives of the ADEX organization3 1s 
there adeuuate coordination be tween the Institutional Contractor and ADEX 

t staff? 

i- 6 )  Monitoring and Evaluation and Hanagement Infomatron Systems Erom the 
outset, USAID/Peru has emphas ized the development of adequate monitoring 

l and evaluation systems They recognlze that the MSP must be able to 
/ closely monitor increases in income and ernplopent generated Through the 

use of baseline "photos", including subsequent periodic assessments, and 
agreements with cooperating agencies, the MSP aims to track impact data in 
terms of the number of ]obs created under the project and actual rncreases 



aF 
in saies/incomes in project-assisted MES .. * 

besides monitoring and evaluation systems, the prolect has also developed a 
management infomation system that provldes timely information on monthly 
activities and prolect activities The principal MIS reporting documents 
re a monthly activities report, quarterly work plan and progress report, 

semi-annual review and the annual work plan which includes a summary 
docurnent on "critica1 steps" expected over the comlng 12 month period 

The basic questions to answer with regards to the MSP's informatlon systems 
are How effective and comprehensive are the pro]ectls monitoring and 
evaluation systems7 Are there an adequate number of baseline studies7 
Does the project have an M&E system that 1s timely and cost-effective? Do ! 

they have a timely and comprehensive management information system in 
place? 1s the system adequate in order to be able to report results in the 
context40f the-ín~ormátion needed within USAID/Peruls recently drafted 
Action Plan? If not, what modifications in its M&E and MIS systems are 
needed7 o, ~4 OI.,~ 0,- , p ~ ~ - ,  -1 ~ h b  A .J- < > t - y + l &  ,L i- 1 

7) Information 2nd Documentation Center An important component of the MSP 
is the Information and Docwnentation Center (CID] This center 1s part of 
the ADEX structure and 1s intended to be part of an information network 
which will provide timely and relevant market information to MSP clients 

1s the CID developing information services that are timely and relevant to 
the MSP client's needs? 1s there an adequate capability being established 
for linking NGOS, the CID, 2nd other Microenterprise supfiort organizations 
to the informatlon network7 In its present design, how sustainable are CID 
services3 How can the CID strategy be modifled to enhance sustainability? 

B PROSPECTIVE ANALYS IS 

Besides presenting those recommendations arising from the retrospective 
analysis, the evaluation team will also be expected to look at severa1 
other areas of interest to the USAID Mission Specifically, the primary 
areas for future consideration are 

1) Cost Recovery While not explicitly mentioned as an oblective in the 
Pro-ject Modificztion, USAID/Peru is very interested in identifying and 
developing a strategy for cost-recovery of services rendered 
Speciflcally, are the V S P ' s  lnitlal efforts at cost-recovery mechanisms 
appropriate anc effective3 What other elements for a more comprehensive 
cost-recovery system are needed and how would they be phased in? 

2) Prolect Strztegy What changes are needed, if any, in the project's 
implementation strategy in order to reach its targeted object~ves? 

3) Implementatlon of Prolect Activities What recommendations are there, 
for improving the management and implementation of project 

, / aEt:cl;ies7 Examine the hstory of the Pro,ect8s resource leve,, anci 1 

i- 
d-< estimate on a projected basis minimum resource leve1 requirements over , 

LO P 

4) Resource Allocation 1s there a proper balance in resources and 
servlces in order to achieve the stated objectives in terms of rmpact and 



ueogkaphic coverage7 If resource levels are less than adequate, what 1s 
the likely impact upon the prolect attaining its ob~ectives? Between 
non-financia1 and financla1 services7 

Recently the MSP project has been able to access funds from the 
Microenterprise Innovation Project (MIP) in Washington ánd PL480/~itle 111 
(MEF) funds in Peru These funds have focused 0x1 expanding the projects 

d financia1 services and faciiitation servlces, and developing women-run 
& post-harvest support services and foodstuff processing microenterprises 

Do these funds complement, without displacing or diverting, the MSP'S 
original portfolio of project activities7 

The principal product of this evaluatlon will be a report that is no more 
than 50 pages in length, excluding any relevant annexes (e g list of 
people contacted, prolect reports, etc 1 The organization of the report - - 
wili be as follows 

1 Executive Summary 

/ 2 Introductlon 

3 Pro-ject Background and Design 

4 Ma]or Findings 

5 Conclusions and Lessons Learned 

6 Key Recommendatlons 

A total of 10 copies, in both English and Spanish, 
USAID Mission 

TECHNICAL DIRECTION 

Technical dlrection during the performance of thls 
provided by 

t 

will be provided to the 

delivery order wlll be 

Alan L Davis, Deputy Chief, Offlce of Rural Development, USAID/Peru - 
Pro3 ect Of f icer 

VI TERMS OF PERFORMANCE 

F The effectlve date of thrr aelivery order 1s 8/1/05 The estimcted - 
com~letion date is 8/31/95 

2 

B Sub-ject to the celling pr~ce established in this delivery order and 
with prior written approval of the Pro-ject Manager (see Block No 5 on the 
Cover Pagel, the contractor 1s authorized to extend the estimated 
completion date provlded that such extension does not cause the elapsed 
time for completion of the work, including the furnishing of al1 
deliverables, to extend beyond 30 calendar days from the original estimated 
completlon date The contractor shall attach a copy of the Prolect 
Officer's approval for any extenslon of the term of this delivery order to 
the fmal voucher submitted for payment 

C It is the contractor's responsibil~ty to ensure that the Prolect 



Officer-approved ad~ustrnents to the original estimated completion date do 
J not result rn costs incurred which exceed the celling prlce of this 

delivery order Under no circumstances shall such adlustment authorize the 

B contractor to be paid any sum In excess of the delivery order 
L 

D Adjustments which will cause the elapsed time for completion of the 
J work to exceed the original estimated completion date by more than 30 

f calendar days must be approved in advance by the Contracting Officer 

VI1 WORK DAYS ORDERED 

B 
1.. Three (3) U S microenterprise experts for 24 effective workdays each will 

be needed to evaluate MSP's activities 

* A micro enter~rise expert specializing in non-financia1 assistance 
programs would assess MSP' S micro enterprise programs (hzndicraf ts, 

, apparel-makrng and shoe-making) The evaluator will issue rts observations 

I taking into consideration MSP's income lncrease for micro entrepreneurs 
l- main objective The establishment o£ common services for groups of micro / enterprises which l+ter could constitute consortia to market the groupls 
I production, or develop sub-contracting relations within a product sector, 

will be assessed considering MSP's institutíonal 
IL sustainability/strengthening oblective Of particular interest is that MSP 

initial efforts at cost recovery mechanisms be evaluated and the elements 

i of a more comprenensive strategy almed at cost recovery be identified 

* An agricultura1 expert specializing in smallholder production would 
assess MSP ' S smallholder farmer programs (mangoes, key llmes, pulses and 

/ dry beans, yellow onions, garlic, yellow potatoes, coffee and cacao) The 
evaluation will carried out taking into consideration MSP's main ob-jectlves 
previous ly mentioned for the rucro enterprise specialis t 

1 
f 
id * A micro enterprrse evpert specralizing in credit (financia1 services) 

progrms, wlll assess MSP's microenterprrse credit leverage and APPLE 
S (village bank and solidar~ty group lending) activities P5 the two other 

/ specialists, MSP's maln objectives should be taken into consideration to 
- assess the cohere~cz of MSP-assisted/related micro enterprrse credit 

retailer's nethodolog~es/systems 

The three experts would also jointly provide their opinion on MSP's 
demand-driven product/market orientation, MSP's monitoring-evaluation 
system, MSP's intention and plans of promoting a mcro enterprise 

t information network (which will include both micro enterprise and 
smallholder f armer inf ormation requirements) , and importante o£ promoting 
and partrclpatmg in a nationwide government-led small and micro enterprise 

b policy dialogue/coordinatlon counsel Finally, al1 three experts should 
!L provide USAID wlth their oprnron on ADEX's approprrateness as counterpart 

and on Louis Berger International Inc 'S effectiveness as supplier of U S 
I technical assrstance and equipment, market strategy design and 

market/customer identification services 
L 



Convenio ADEX-US AID 
MSP Proj ect 

Project Evaluation Workplan OutIine 
Development Alternatives Inc 

a In accordance with the approved Scope of Work for the evaluation of the 
USAIDIADEXIPERU Microenterprise and Small Producers Support Project for the period i June, 1994 to present, following is an outline of the methodology and activities to be 
conducted by the Development Alternatives, Inc consulting team to examine the overall 

1 viability, structure, and potential impact of MSP activities 
L 

Within tliis context tlie evaluation will cariy out rlie ietiospecrive analysis as well as a 
1 
d, 

piospecrive aiialysis Tlie ietiospective analysis will addiess tlie Ley wategic piinciples as 
íollo\vs 

- 

Part 1 Aug 5-1  1 
r I 

I 
L A Document Review to understand more fully the key strategic principies and design 

and implementation to date 

1 USAID Project Documents and Amendments 
2 MSP Projects Reports to Date 
3 Product Market Studies 
4 Credit Access Program Agreements 

I 

t 
B Interviews to assess orgamzational structures and systems, evaluate technical and 

managerial capacity, assess implementation progress to date, obtain perceptions of 
project strengths and weaknesses and finally assess counterpart relations, 
coordination, and communications 

LB11 Staff 
ADEX Project Staff 
ADEX Institution Management 
USAID Project Ofiicers 
ACDIITechnoserve counterparts 
CAP sub-grantees 
APPLE Non-Government Organizations 
Financia1 sector institutions 

Pait 11 Aug 9-29 

A Field Trips to assess appropriateness and efiectiveness of project strategies and 
interventions vis a-vis target population 
These assessnients will examine institutional and client progress to date (See attaclied 
itineraries) 



1 Agriculture 
2 Microenterprise 
3 Credrt Facilities/Institutions (TBA) 

B Project Monitoring, Evaluation, & MIS Verification to ensure progress towards 
measuring project objectives and goals and to insure adequacy of the systems as a 
means of measuring project impact and to support effective project management 

1 Random check on employment generated 
2 Confirmat~on of sales rncome 
3 Verification of new marketslclients 
4 Interviews with grassroots organizations 

Pni t 111 Aug 2S-Sep 2 

A Pioject Evaluation Diaft Report Pieparati011 

B Discussioi~ of Preliminary Findings and Recommendations 

C Final Evaluation Report Presentatiov and Discussion with USAID and other project t 

participants as requiredfdesired 



PROPOSED SCI33DULE OF VISITS TO AGRICULTW PROG-RAMS FOR 
MR DAVID ANDERSON 

Dates Location Program Accompanied by 

Aug 9 Supe Sweet Onions Eng Alfredo Mendivil 

Aug 15-16 Piura Mango, Beans, Eng Luis Castillo 
Key Lime 

Aug 17 Lima Small Coffee Eng Carlos Sarria 
Producers Meeting 

Aug 1 8-20 Chanchamayo Coffee Eng Jose Gil 

Aug 22 23 Aridaliuaylas Yeilow Potatoes Eng Callos Saii la 

Aug 28-29 Taiapoto Malaysiaii Sluin~p Eng Carlos Saii ia 

Obiectives 

1 Evaluate Teclmical Assistance Personnel and Delivery Mechanisms 

2 Meet Grassroots Organizations Members and Review Activities 

3 Confirm Employment and Sales Achievements/Pro~ections 

4 Verify Development of New Markets and CIients 



PROGWMA DE ACTIVIDADES 
VISITA A TALLERES Y EMPRESAS QUE ACTUALMENTE ESTAN REClBlEDO 

Evaluador Fernando Femandez 

Coordinadores Definición final Fecha 1 

Aiercoles 09 
Hora Lugar 
900 LIMA 

Trabajo desarrollado en 
empresas del Programa 
LlMA 

4 00 p m Reunion con AID 
-Eduardo Albareda 
-Connie Gutierrez 

5 00 p m Reunion Louis Berger 
- Rodrigo Carvajal 

LlMA 
3 30 a m Reunion Sr Dante Cian 

(Gerente General 
Convenio ADEX-AID) 
y Sr Rodngo Carvajal 
( Gerente Tecnico) 

- 
2 30 p,- - 

REÜnioñ-All3"- 
6 30 a m AYACUCHO 

TI 

Nina Quintana Agenda completa 
Jueves 10 

Viernes 1 1 

Lunes 14 
rabajo desarrollado en 
dieres de Textiles Maximo Laura 

Antonio Tacchino 
Jairo Ufre 

Gabinete Tecnico 
Ledda Galvez 

Ledda Galvez 
ALLPA ( attn Victor) 

Agenda completa 

legreso de Ayacucho Martes 15 

IMA- Villa El Salvador 
abajo de Asistencia 
ecnica en Confeccione 
:uzco 
robalo desarrollado en 
alleres de artesania 
Joyeria ( ALLPA) y 
Seramica ( PARWA) 
3ompas (Benita Cutpc 
-rabolo desarrollado en 
alleres de artesania 
?eterno a Lima 

Agenda completa 

Miercoles 16 

Agenda completa 

Jueves 17 

Agenda completa Ledda Galvez 

4UANCAYO 
Trabajo desarrollado er 
Talleres de Chompas cc 

Coordinadora Rural 
LIMA-Villa El Salvador 
Visita a 12 talleres que 
esfan recibiendo T A 

LlMA 
MAKIWAN Trabajo 
desarrollado e n  talleres 
de Ceramica 

Agenda por complefc 

Agenda completa 

Nina Quintana 

Lunes 21 
* Por 

confirmar 
Gabinef e Tecnico 

Miercoles 2: 

Sonla Cespedes Agenda completa 



Sr Fernando Fernandez 
Evaluador 

LUNES 14/08/95 

PROGRAMA DE ARTESANLAS 

Partida a AYACUCHO 1 

Trabajo desarrollado en talleres de textiles 
Llega a Ayacucho 
Desavuno 
Visita al Taller de Artesania de Teofila Salas de Panva 
Visita a las instalaciones del Ceniro Ariesal Raymisa 
Visita al Taller de Santa Ana 
Visita a las instalaciones de la 

Cooperativa de Servicios Textiles (COOSATEX) 
-Visita a las rnstalaciones del Complejo Artesanal2unccut~-- -- 

Visita al Museo de Un San Cnstobal de Huamanga 
Visita a los Talleres de Yuraq - Yuraq, al Taller de Artesania 
Nicolas Gutierrez de Allna 
Visita al artesano Berama Tradim 
Vlsita al artesano Alejo Fernandez de Raymisa 
Visita al artesano Ezequiel Gomez de Raymsa 
Almuerzo 
Visita al artesano Moises Aedo de Panva S A 
Visita al artesano Teodoro Flores Llamocca de CIAP 
V~srta a negocios artesanales de la ciudad 
Tour por Museos, Universidad y principales atractivos de la ciudad 
de Ayacucho 
Cena 

Coordinadores 

Maximo Laura 
Asesor en Textiles 



CONTINUACION 

MARTES 15/08/95 

PROGRAMA DE ARTESANIAS 

,9 40 1 Retorno AYACUCHO - Vuelo de Amencana 
Llegada a Llma 
Almuerzo 

DE CONFECCIONES 

2 3Opin 1 Analis de la situacion encontrada en los talleres Previa a la Asistencia 

Coordinadores 

recnica 

Visita a talleres que pudieron ser integrados al progama 

a situacion encontrada al coinienzo de la asistencia 

Visita a talleres que han recibido asistencia tecnica 
URGA 

- - eP;MPos 
, CRISOSTOMO 

PAUL 
YOVlLUC 
CHARLES 
TEJlVES 

Breve dialogo con los dueños de los talleres 

nforinar acerca de la situacion actual en los talleres selecc~onados versus 

-- 

Informar acerca de los resultados obtenidos en los talleres 

-- 

Avances en capacitacion para operarias aplicacion del sistema SICO, I\ 
para generacion de empleo 
Retorno 

Ledda Galvez ( Asistente Gerencia del Progr de Microempresa) 
Julio Ruiz Calderon ( Gab~nete Tecnico ) 
Luis Ennque Bueno ( Gabinete Tecnico ) 



PROGRAMA DE ARTESPcNIAS 
VISTA A MCcKIWAN - CENTRO ALFARERO 

1 Informar acerca del resultado de levantarnieino de informacion a 

3 3 0 p m  

1 partir de las entrevistas efectuadas a las empresas exportadoras de 

Avances del Plan Piloto de Mejoramiento de Ceramica de los 
Talleres Urbano Rurales de las zonas de ATE - VITARTE v LURIN 

Coordinadores 

1 3 0 p m  

5 3 0 p m  

Sonia Cespedes Rossel 

ceramica y a los artesanos 
Informar sobre la construccion del Tomo Electrico 
Almuerzo 
Informar sobre la construccion del horno a gas para programa de 
ZoñaaFA'-TEqT-AR-TE- - -- - 

- 

Visita al Taller de Mauro brinque~ en ATE, local donde se esta 
llevando a cabo el desanollo del programa 
Visrta a algunos talleres de artesanos de la Zona de ATE 



PROGRAMA DE ARTESANIAS 
VISITA A TALLERES EN EL CUZCO 

115 30 p in 1 Chompas Benita Cutipa 1 1 

8 0 0 A M  
1 0 0 0 a m  

12 30 p in 

1 30 11 in 

117 00 p m 1 Retorno 

Viaje a CUZCO 
Trabajo desarrollado en talleres de artesania 
Joyeria PLLLPA 
Almuerzo 
Talleres de Cerainica en PISAC (PARWA) 

Coordinadores 

Ledda  al& ( As~stente Gerencta del Progr de Mcroempresa) 
. 

Victor/Lucrecia ALLPA 

* Por definir 



PROGRAMA DE ARTESANIAS 
WSTA A MAKIWAN - CENTRO ALFARERO 

1 Informar acerca del resuliado de levantainietno de informacion a 

1 3 0 p m  

1 pariir de las entrevistas efectuadas a las empresas exportadoras de 

Avances del Plan Piloto de Mejoramiento de Ceramica de los 
Talleres Urbano Rurales de las zonas de  ATE - VITARTE y LURIN 

ceramica y a los artesanos 
Infonnar sobre la construccion del Tomo Electrico 
Almuerzo 
Infonnar sobre la construccion del horno a gas para programa de 
Zona-deddTE-rWliR-TE -- 

Visita al "Taller de  Mauro Ennquez en ATE, local donde se esta 
' 

1 llevando a cabo el desarrollo del promama 
5 3 0 p m  1 Visita a algunos talleres de artesanos de  la Zona de ATE 

Coordinadores 

Soma Cespedes Rossel 



PROGRAMA DE ACTIVIDADES 

Evaluador Tamara Tiffany 

Fcclia 

víiercoles 9 
iueves 10 

Sabado 12 
Lunes 14 

Martes 15 

Martes 15 

12 O0 pin 
4 O0 pi11 

9 00 ain 
2 30 pin 

Miercoles 16 9 00 am 

- - 

- 

- 

- 
- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 
- 

- 

- 

Actividad 

lueves 24 

*Por 
Coiiíir niir 

Revision de documentos 
Reunion Equipo de Evaluadores 
Reunion Robin Be11 DA1 
Re Apple Evaluacion 
Reunion Gerencia LBII-ADEX 
Reunion Eduardo Albareda - Connie Gutierrez AID 

Reunion Geiencia LB11 ADLX 
I'ieseniacioii Plan de 1 iIibIilo AID 

3 00 prn 

Revision de docuinentos 
Reunion Aimando Pillado M Creditos Microempresa 
ADEX 
Reunion Jaime Gieseche Piograma de Apoyo Auxiliar 
APPLE 

& 

Oficina Adex 
lorge Noda ACDI 
Oficina Adex 
lorge Oiosa - CRS 

Sr Gorriti - CEPES 
Av Salaverry 8 18 Jesus Maria 
Iris Lanao -FINCA 
Dominao Casanova 15 1 Lince 
Alberto Perez - Technoserve 
Oficina Adex 
Guillermo Fajardo CARE PERU 
Gral Santa Cruz 659 Jesus Maria 

Cliana Chavez 
Oficina Adex 

Mieicoles 16 
Jueves 17 
Vieines 18 

1 

7 00 pm 
7 00 pi-i 
3 00 prn 

Viei nes 1 S 

Viaje a Piura 
Regreso de Piura 
Martin Villafuerte - FOGAPl 

~ l e r n c s  l S 

S 00 pim 

1 30 arn 
Augusto Tamayo 160 San Isidio 
Luis Zarauz - CIED 

Augusto Tamayo 160 San Isidro 
Tacinta Harmman COFIDE 



enfrenta la empresa de apoyo 

i i i i i ) o r i i  de 105 p o f c s r ( ~ i i i I ~ ~  
del desiirolln mi cori~crciiics 
dcqiic lo< pro)rrt<ts p l r i  I i  crc 
, icioi i  de c i i ip lco~ o geiici i c i  m 
dc iiiqreco cti l i s  ccoiioiiiiis cic 

nicicido de Aii icr ici  L i t i i  i ) el C i i i bc  
1 1 1  ic i i  ~ l n i  cirictcr1~tic7 p n l  1ci i i i t in  qiic 
1 0  d l ~ l l l l ~ l l ~  JC 0tl0\ I l t lOF l l l l~17!1\ 1 5  

I,is ciiiprcsis de nidci i  ccoiiornico corrcii 
LI r i c y o  dc f i l l i r  dclii i i i i\ i y nbviii i iciitc 
iiiicriti i s  qiic aunque l i s  doiiicioiies siii 
fiiics ccoiioinicos t i i i i h i ~ i i  puedcii f r i c i  
s i r  ci i  1 1  prict ici  sil tuitn se inicie gciic 
r-tltiiciilc cii tciiniiio\ dc I i  i i a I~ i r i l c / i  del 
poycc'o y dc li iyuda f i c i l i t id i  

51 iiiii i g i u p i r l  vi  1oc1l 11 nrr i i i i7 ic io i i  
d c  i p o )  (1 de hikc sc propoiic coiivoclr 
11117 c<)~ifcrc~icia coi i~ l r i i i r  11111 CZCUCI~ o 



kaciso d e  11 misma fornii  De hecho 
cu-~ndo cl donit-trio re11171 cl curso d c  

tición construye 1-1 f5brici O crci 
do d e  credito propuesto, 1-1 rnayorii 

donintes creen Iiaber inipulsado 
I i  iniciitiva de wto iyuda  del beiiificia- 
rio Es iicces.irio puesreali7~r un aii5lisis 
profesinii-Il initiucioso d e  1-1 soltcitud dc  
I I I ~ I I I C I  i i i i ~ c n t ~  pqra compciiqiir por C I  
poco estudio que en la prktica sc pucdc 
Iiacer de  los verdaderos resultidos Si 11 
realidid económica hace que se rninus 
vñloreii o iiicluso se  descarten, los beiie 
ficicis sociales quc justtficiron el proyecto 
cii un principio tanto donantes como ob 
ser, idores pueden encoiitrir coiisuelo en 
1 1  coiiclusi6ii de Albcrt i-hrscliin-~ii (1984) 
y otro\ lutores (Bliyiiey et a l ,  1988) dc 
que quienes pirt icipn en einpresaq falli 

1 das con frecueiicii s i c in  ~roveclio dc 115 

{- iiiisniaq ñ 11 vuelta d e  los'años 
O h  iiiiieiite hay ilgo d e  cierto en csk 

conientirio v dc Iicclio cii niuclios idioiiii\ 
c\istc cl rcfnii de qiic uno iprciidc 3 yo1 
pcs sin ciiibirgo q~iicncs pir ticipiii cii 
1 iiilogridis ciiipresas pigiii con frc 
ciic -1-1 duiiniciite por su fr-iciso 11 pcr 
del sus ilioiros ) enipleo Es poi cllo qiie 

un; mayor respoiisibilid-Id p i r i  los do 
iiiiites v i  que las ~iiterveiicioiies hieii i i i  

/ teiicionidis de I o S E i i s m o S ~ ~ c i i  ileiit-ti 
eii el donatario el dcseo de-emhircarsc cii - 
cinpresis des-iconsqibles mpeci-ilnieii te si 
Iiiv indicios de que el cuniplimieiito dcl 1 progrinia getieri buenos resul tidos a corto 

L plizo sin revelar los problcims que i 11 
largi ocisioiiariii cl fncaso 

Considerindo la cada vez niayor iin 
portancia de los proyectos de n~tiiriIc71 

& -  ecoiiornica deberi7mos preocuparnos se 
riaii\ente de averiguar si lo i iterior es 
cierto asi como de  saber la forni-i exicti 
en que tiene lugar despues de todo los 
profesionales del desarrollo contiiiuiii 
guiaiidose por el misino principio hasico 
de responsabilidid m o n l  y piiblici qiic 
Iia ygido I i  coiiducti profesioii~l du 
r i i  inuclios siglos aiitc todo e\ i l i r  

Iiicer dliio coiiscicriteniei te,  

1-1 mayor pirte de I i  itieficierici~ de las or- 
ginizaaones del des-Irrollo en Proyectos 
que apoyan empresis econ61ilicas L.1 m- 
capacid7d d e  10s doniiitcs de reconocer 
csti divergencia y tritir dc corregirla au- 
inenti sus probabiltdidei de ciusar daiío 

Par, eiitendcr cl ciractcr y origen de  
c qta difcrciici-~ cultural Iiay q ~ i c  coincii;s-rr 
por cxiiminar 11 nitiirilc7.ii dc 11 CIIIFTCS-~ 

cii sl Líiq ernpresis -se dediquen o no a 
ictividides ecoiióniicis- pueden ser re- 
prcscntdas de  fornia grlfic? (ver figura 
1) Su «produccionlt cs lo que hbnc-in o el 
wvicio que facilitin 105 «insumos» SOII 

los recursos que ut1117in y que por lo ge- 

i lormi de fininciiiiiiciito de i i i i i  

orgiiii7icion gcncri cii 11 rniwii un 
clinia general o ambiente (una  cul 

i tur-i) que se refleja en los Iiibitos y pre 
) disposiciones de sus miembros i -idopkir 
t- coniportamrentos que aseguren su super 

L i \  cnci3 La naturaleía del financii 
miento de los organismos donintes y las 

! ONG con las que t r i b i p n  produce u i i i  

L- culturi rdicilnieiite dif&eiitc dc In dc 115 
empresis cconornicis d e  los pobrc5 i 
quienes se proponen asistir Y es diclii 
discrepincia culhiral mas qiie la 11111 de 
connciniientos tecnicos lo que d i  lugir i 

Figura 2 

"eral, pueden comprarse cn el mercado, y 
10s «procesos,) son la combinación de los 
recursos, conocin~ieiitos, dirección dedi 
cacdn, y lo que podrlan llamarse otras 
virtudes%dministrativas O eniprcsariales 

Este enfoque analihco que es bien cono 
cido y se llama «proceso,) o análisis de sic 
tcmasn, pucde u h h ~ r s e  píín describir ac 
hvid-rdcc siinplcs O, COII~O n~itcstrn la figurí 
2 organizaaones conipleps con una \ane 
dad de  procesos entrelazados En estos 
grandes ststemas cada proceso usa como 
iiisumo el producto de otros «procesos pre 
vi os^^ que hnalmente se combinan para dar 
lugar a un producto final o serviao t 



LOS procesos prodiictivos implican un  
~oiisunio de  recursos se invierten Iioris 
se compran y transforrnin iiiiteriis pri- 
m i s  y se utiliza energía Cida proceso se 
inicia y se mintiene en niarclii griciis 7 

uiii fuente externa que periiiite adquirir 
los IIISUIIIOS ncccsirios LOS niedios ficili 
t ~ d o s  por dicha fueiite representan el Nin 
gresolb o ~financiirnicnto» de l i  empresa 

SI el ingreso proviene fundanientil- 
niente dc los consumidores que tienen 11- 
bcrtad para aceptar o rechazar el producto 

11 orgin17icicm 1-1 cmpic5i c \ ( i  *bi 
s i d i  en el iiiercido,l (ver figur? 3) Si 17 
mi ]  orii del fininciiniiento no provicnc 
de  los coiisuniidores puede decirse que la 

Lorginirici6n o ernpreri estl d.xisidi en 
un presupuesto (ver figiiri 4 )  LIS otris 
fuentes de financiimicnto pueden ser 
constituidas por prestamistis icrcedorcs 

Linver~ioii~st~s orgaiiisnios guberiiimcii 
tiies o doiiintes y i pesar de que existen / niucliis difereiiciis entre ellos compirten 
11 caricteristici de no ofrccci finincii 

i- iiiiplto a cinibio del producto de  11 eiii 
Pr: Lis orgiiii7icioiies bisid-is en su 
presiipuesto (presupuestiles) juegin uii 
papel esciicial dc rcdistribucion dc rccur - 
sos en 11 sociedad pero el valor econo 
mico dcpciidc casi ibsolutiinciitc dc  11 
presenci; y vitilidid de las empresas bi--- 

b i d a s  cn cl incrcido (comcrciilcs) 
Las organizaciones de uno y otro t i p  

cxperimcntin diferentes dificultides en 
recibir los recursos iiecesirios pir-i Ilc 
var i cabo sus objetivos y coiitinuir fun t 
cionaiido Lis institucioiie~ bis-idas en 

I 
sus presupuestos dependen priiicipil- 

nicntc de  su Iiabilidid pira convencer a 
quiencs le ficilitan ipoyo fininciero de  
que sigan otorg8iidol0 Corno quienes fi- 
ii-ti~ciin dichas orgaiiimciones no coniu- 
nien los servicios quc fstas producen su 
supervivcncil depende de la capicidad 
quc tciigiii p i r i  describir el producto de 
forma consistente, calieieiite y promete 
dora sobre el producto Cuando 11 orga 
nizacióii estfi-en su.; cnmien70s es casi 
siempre esencial tener I un elocuente di 
rigcnte o portavo7 que realice cst? tire1 

a .  

logra cstaMecerse h s  pilibras conviiicen 
k s  se trasforiniii cii uii 1 inctaproducto» 
formal, que resul t i  scr nni  produccion se 
cuiidarii o indirecti de 11 cniprcsa Como 
cj~niplos de ~~iiietaproductos~ podeinos 
citir las ~ U ~ ~ I C I C I C I I ~ C F  pir i  ciptir foiidos 
y los informes anualcs de las ONG dedi 
cidas 7 reducir 1-1 pobre71 as1 como las 
dcclaricioiies publicis de doiiintes (coino 
la Fuiidacioii Iiiteriiiicriciiia) y las solici 
tiides de fiiiiiici~iniciiio de lis orgiiiizl 
cioiies de  poyo i los grupos de bise y 
otras orgriiii7icioiies no guberiiaiiiciitales 
El v40r del producto reil que uiii orgiiii 
/ ic~oii  prcsupiic~til ofrccc 11 coiisuiiiidor 
-esdeci r  la rei1i;ílicion coiicreta de su co 
mrtido en su irei de ictividad- puede 

a f E t a r o í í o l i ~ i c i d i T 1  dFdiclii orgiiii 
7ic10n piri  I ~ I C C I  quc ~ L I I C I I C S  I i  finiiiciiii 
eiicueiitren su w~et iproducto~~ atractivo 
Deberii ifectarli y probiblenieiite I 1 1  
lirga lo h-igi lo que cs iiiiicgible cs 17 iic 
cesrdid de producir dicho ~ n i e t i p r o  
dueto» la coiiviiiceiile elocuciicia que ise 
gure un flujo coiitiiiiio de financiainicnto 

L ~ i g u r a  3 Figura 4 

Por otra partk una empresa que de- 
pende del inerc-ido p7r-i s o h v i v i r  tiene 
que responder con obras, es decir ofre- 
ciendo un producto o servicio aceptable a 
sus clien'tes o usuarios La princtpal 
fuente d e  ingreso de  la empresa comer- 
ciil son los consumidores, y estos n o  
están interesados en los valores de la em- 
presa o en «explicaciones coherentes» d e  
su metodologla o tntenciones Lo unico 
que les iniporta es el valor que ellos per- 
ciben en el producto o servicio, y el modo 
cii quc diclii pcrccpcioii sc 61 iu-t y ciiii- 
bia as1 conio las acciones a que da lugar 
coiistituyc un complejo y dc~coiicertinte 
feiioineiio Sin embargo, las consecuen- 
C I ~ S  para dichas empresas son claras y di- 
rcctis el productor dependc de  1-1 volun- 
tad y c i p i c i d i d  d e  conipri  de  los 
coiisumiriores y esto puede considerarse 
el primer principio de la vida economici 
cii las ecoiioiiilas de  niercido 

Desdc el punto de visti de  sistenias 11 
cideiii de  idquisicioii de  recursos pro 
ccsiniiciito y produccion es iin circulo ce 
ri ido e11 las enipresis coinerciales inieii 
tras que no lo es para las organizaciones 
prcsupuestdes Cii ingles iiicluso el leii 
guaje d e  1-i empresa ecoiionitca comercial 
rcflcji 11 iinportancii primordiil de su 
iiiturile7i ~1~11~a,el-vnlumenr~merc~a1- 
11 roticioii y el reiidimieiito se expresxi 
cii lci iiiinos que iiiiplicaii iiiia viielti -11 
punto de partida «turnover),, wotation,, 
ind w-eturii,* Estas iinigeiies no se utili 
zin eii el niundo defiiiitiviiueiite I ine~r  
dc l is  orpn17ic1oiic~ p r c s ~ ~ p i ~ c ~ t i l c s  

Peter F Drucker (19731, uno de lo mas 
influyentes conceptualizidores de los as- 
pectos de  la gestion empresarial, analiza 
la empresa economici pirtieiido del con- 
suinidor para subrayar las restricciones a 
que esta suleta 

Uii? empresa no viene definida por el nombre 
de 1-1 (irmi sus estatutos o escritura constih~ 
t i v i  sino por 11 iiecesidad que el coiisuiiiidor 
siidace 71 comprar un prodticto o wrvicio LI 
iiii+ioii y ~ropvsllo de todi cniprcsi es sails~i 
cer i l  cliciite Por lo tinto la pregunta de ,A que 
nos dediciiiios7 puede solaiiiciite responderse 
niiriiido i I i  empresa desde fuera desde el 
puiiio dc viqti dcl cliente y dcl iiicrcdo Es 
cl cviisuiliidor quien deline 1 I i  riiipresi 

Los eiiipresirios que li~bl-iii de  l i s  
oporhinidides del mercido * (expresando 

cl ~ p t i i i i i ~ i i ~ o  que todo profcsroriil siente 
por su canipo) simplemente ponen de m 
Iievc el Iieclio de que 1-15 ~ ~ ~ t r ~ c c i o n e s  del 
mercado no son claras ni fijas Nadie sabe 
coi1 certcm o 11 nicnoc por niiiclio ticiiipo 
doiide e s t ~  la indefinida y siempre cim 
biinte Iinea divisori.i entre lo que deseiii y 
rec1iiz-m los coiisuinidores Li uiiici 
forma de encontrarla es a bise de intentos 
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- Pci ~orinl dc rliin ficiidn coopcinfivn 
coloiiibinrrn (ni r ih j  y dc irrrn Jnbr icn cori 
,qesfioii oliiein eir Pci i r  ín In dcrcclin) Ln 

~a mente del consumidor 
est4 en uno de 10s extremos del ciclo de  
oferta-y-respuesta que constituye la en1 
presa económica, en el otro se encuentra 
la creativa e igualmente dinfimica perso- 
nalidad del empresano No todo produc- 
tor es un empresario en su sentido chsico 
es decir alguien que busca la innovaciói\ 
consciente de su riesgo Sin enilwgo exis- 
ten cada vez menos mercados consisteri- 
tcnicntc previsihlcs La p$h1i7.íícioii y c1 
cambio tecnológico estan forzindo a los 
productores 7 convertirse en cnipnismos 
en mayor gr ido No exiqte y quizás 
nunca cxisti6 un «sector social*, -1is1tdo , 
que se rip por iiorii~as diferentes al resto 
de 1-1 ecÓnÓniia de rnerc~do Ni tampoco 
ex~ste ningun tipo de orginimcioii pro- 
ductiva -ya sea ONG cooperativa eni 
picsi personi~ isociicioii civil o cuil  
quier tipo de sociedad o entidad legal- 
q11e no cste sujeti a dicliis norma4 Todis 
son eniprezis comcrciiles si depeiideii del 
dictimcii del inercido E1 timiiio de 17 

ciiipicsi o cuilquicr otro ispccto \~isible 
quc la defina no la protege i lirgo plazo 
de 11 exigeiicii dcl iiiercido 

Por lo tanto lo primero que hay que 
Iiicer iiitcs dc iiiil17ir 11111 solicittid de 
~ y u d a  econoniici proveniente de  un? 
c_mplesi cs deterii~iiiir zi diclii einprezi 
csta biqcli  O no en el mercado Si lo esti 
cl contrito de doiiicion qiic FC IC  otorgue 
deberi requerir que el bciieficiario tenga 
eii cueiiti las necesididez del m e r ~ i d o - ~  
rcspo~idi i ellis rcfor7indo 1-14 ~ C C I I I C ~ S  

empresiriiles pertinentes Eii otr-~s p-11-1 
bris el cuto no debc nicdirse en termi 
nos del cuinplimiento de l is  condiciones 
del coiitnto-de doiiicioii cuiiido el pro 
posito principal de  dicha donacion es 
proiiiover uiii en1prez-I viible El d o  
nante debe estir convencido de que no 

I 
1 - 
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odrá logrme una creaaón sostenible d e  
uestos d e  trabajo o una mejora del in- 
reso sin respetar el permanentc deasivo 

rrevocable dictamen del consumidor 
cierto sentido los consumidores, que 
forman parte del proyecto y cuyo cri 

rio es iiicontrolable e iniprcvisible re- 
esentin los unicos «indicadores del 
oyecto,> realmente importantes 

esafortunadamente, en la cultura 
de  las empresas presupuestales, 
sus donantes y las ONG es tre 
mente dificil prestar  la misma 

itciición i las iniciativas d c  los pobres 
8 i necesidid de vender el nietaproducto 
? qincnes fininciin dichas empresis Iiice 
di# que se valoren la prevlsibilidad el orden 
la plineacion la jerarquia y los procedi 

lentos establecidos es decir lis w r t u  
s burocraticis* Esta caracteristica no 

puesto qiie diclias enipresis son totil 
cnie apropiadis p i r i  proporcionir pio 
ictos corrientes o servicios gencriles 

cciii y \ ilor establecido Incluso el eco 
iioiii iiistraliano Ludwig voii MISCS 

944) dcfeiisor por excelencii dcl iner 
do libre v critico implicable del control 

estitil creia que la idrninistracion buro 
ciitici era indispeiisable para la demo 

acii e 11170 lo posible-por-combíltir-el - 
, iicepto erroneo de que la administra 
Z>ri de las rnstrtuciories publicas podrra 

niejorarse si se manejiran como negocios 
Conviene tener esto presente en una 
cpoci de  temcririi priviti7ici6n dcs- 
cciitrzili7sación y reiiivencióii del gobierno 
como en la que nos encontramos Sin em- 
birgo tambifn es cierto que el 7mbiente 
en que sc niuevcn laz or~ini7~icioiies bu- 
rocráticas presupuestales es muy dife 
rente del de  las organizaciones empresa 
riilcs comcrciilcs Dc Iicclio casi no 
tienen nada que  ver l is  unas con las 
otras 

No Iiay nada que mejor muestre el 
abismo que separa ambo< ambientes rns 
~itucioiialcs que su difcrciitc concepto de 
lo que son los beiieficioz o iitilidades La 
preocupacioii por el beiicficio econóniico 
-entendido como la cantidid que el con- 
suriiidor p ig i  por un producto en exceso 
d c  lo qiie cuesti  producirlo- define 
indos los aspectos dc 11 cultiiri de las eni 
presas coinerciilcs mientris que diclio 
bciieficio cirece dc  si~iitficido F i n  lis 
einpresis presuputstiles 

Eii I i  culturi del iiicicido el beiielicio 
ccononiico no cs un Iiilo sino ui i i  necesi 
d i d  y diclii nccesidd rige incluso el 
coiiiportiiniciito de  lis ciiipresis que se 
l i i i i  constituido tecnicirnente como (aso 
ciic~oiies C I V I ~ C S  no Icicrativis~~ y conside 
rin sus ingresos netos como .exceden 
t ~ T C l ~ d e ? 5 Z 1 i c j i i i t c ~  eufemismos es 
algo coniun en lh Iiistoria de I i  ecoiioinia 
por cjernplo en cl .;rglo XV cn Italia 1-1 

€ linfndo d1 Lrbie Coiirercro dc Arirci rcn del Notic sc r r i  rrrrn 171 rtcí~n ~ ~ n r n  ln Jnh trn dr rriireblcs 
dctridc linlmp este rrrcrrcnrio Igi~nl qitc cirnlqitrcr ciiipcw linsndn rri el iirercntl~i rfc Iic oblcnt I 

yunffcrfl~ dc /n vcriln de prodrtcto~ lmrn 17qm 10s y t o s  ric ~ J I ~ ~ ~ I C C ~ U I ~  i i i c ~ t t t ~ i ~ i  t 1 coslo 
irr lrcrln ric r t r i  ficirrro riicreito Niiiguii 11po de l r n l w p  cdn  cxcnlo de esin pr irclin (Ayicgn 
C] IOi  LJ0l01 ' ( CF I I E C C W ~  lo7 

«interés» era conocida por vanos 
-prode (rendimiento), guada- 

guo (piiaiicia) y mento (rc~0nipensa)- 
para evitar s u  asociación con las defini- 
ciones ecl2si6sticas de  la usura (Swetz 
1987) En cierta formi las autoridades 11s 
cales son los rnquisidores d e  tiuestros 
dhs, al produar una variedad similar de  
sinónimos para describir una realidad 
ui11ca 

No importa el nombre que le demos, el 
beneficio econámico es vitil porque el 
presente es azaroso y e1 futuro rncierto 
LCóino podrlamos hacer frente n diclio 
riesgo e incertidumbre si el ingreso no su- 
perara el consumo7 Las organizaciones 
que satisfacen las necesidades de los con 
suniidores tienen que evolucionar 7 nie 
dida que diclias iiecesididcs canibian 
Una organización verd.ideramente [(no 
lucrativi>) es decir que soliniei~te genera 
el ingreso necesario pan cubrir los reciir 
sos que  coiisunie en 11 ictuil tdid iio 
puede crecer ni evolucioiiir 11 niininia 
ilteracioii en su niisioii o el medio en que 
se inueve requerirá infusioiies adiciona 
les d e  capital procedentes de  fueri y 
conio dichos cambios son inevitables 
todos las empresas de este tipo que ac 
tuen de  nianera responslble deben icu 
inular-capital _Es-revelador-ya-veces-- - 
sorprendente para quienes forman parte 
del inundo d e  las empresas presupuesta 
les- que en algunos cálculos comercii 
les como son la contabilidad de costos la 
ganancia ecoiiomica se coiiq~dcri Iiihi 
tualinente como costo En los negocios el 
beneficio economico es un reqiiisito t i i i  

imprescindible para la produccion soste 
iiible como lo pueden ser la mano de obra 
o l i s  mi ter ix  primas 

igualmente importante es que la giiiin 
cia ecoiioniica constituye el pnmer y mas 
fiable indicio de que la empresa satisfice 
una iiecesidid de  forini sostenible Es 
decir la ganancia econonuca tiene un 
vdor socia1 La sociedid crnpleiri sus cq 
casos recurso< con niayor eficacia si los 
prodiictores resporidcii cidi ve7 niis i lo< 
deseos redes de  la poblicion Por lo tanto 
la gerencia en-tpresirial iiicurriria en un1 
falta de respoiisabilidad social si iio t r i  
tira d e  buscar la ganancii ecoiioniica 
donde puede conseguirla 

A pesar de  las muclias limitaciones ) 
deficiencias de  los mercados ichiairnenie 
esta bastante generalizada la opinioii de 
q ~ i e  iiidie s ibc  iiicjor lo que iieceziti cl 
consumidor que el propio coiisumidor 
L;is OpiniOiies del consuinidor iiiforn.i-ido 
soii una guii inestimable para h pmdeiite 
utili7icioii dc  rccursos si virios product[~ 
res en cotiipeieiici~ ofrecen opcloiie~ re3 
les en mercados orgaiii7idos y legilmetlte 
coiistituidos L7 g?iiincia ecoiioiiiic? 





dad  d e  c1f6 s in  enlbargo 11 POS 
d e  que fr?cas?r? llllC17tl~i 
c i d 0  coniun no desilento 11 coi11 iccl 
d e  10s gerciites de  17 ONG d e  que ellos 
c s h b i n  mqor  p r e p ~ n d o s  que el  con^ 

niidor p7ra discernir lo que tiene valor 
Uno de  los resulhdos de  C+I obstiiiqci6il 
es el riesgo de  que 10s p~<llitfios produc 
tores d e  c1f6 confundan 11 ONG con el 
mercado y dejen de  ajustar su producciú~~ 
11 fictor re7lmerite deterniininte de  +[1 

prosperidad a largo p l a ~ o  
Este fen6meno es c~peciilii iciiie d i  

ñiiio en el caso del ipoyo proporcion~do 
i los irtes7nos - q u e  Iiin contido tridi 
cioiiilmente con 11 gciierosidid de  niu 
chi-  orgii117acione~ de dcsiriollo- por 
q"C iliciii1 1 1  te1iCIc11c1i 111turiI dcI 
tieneficiario a r17onir dc l i  riiisiiii f o r r n ~  
que cl doii-tiite P i r i  el irtcsiiio I i  idei 
d e  c i l i d i d ~ ~  es 1160 iiilicrciitc i I  pro 
ducio algo facil de observir qiic Ii~h1-1 
1101 $1 l l " S I ~ l 0  tilo< picilsiil '11" so11 
iiiciitc iiiiis niinos Ii-11iilrs ~ ~ I C C ~ C I I  geiie 
rii  t i 1  i i i i ~ i v ~ l l i  i r l r  -11111 poi lo qiic cl 
i r l l s t i  <merece) uiii ~ - ~ i i i i i c i i  si rio 
hiieiii i l  nienos d c c c i i f ~  \ dcLwri-~> 

riiico d e  i i i i  piodiiclo c i  sci\icio sin i i t i l i  

7 i r  como refcrciir i i  c1 pipel del produc 
tor coiiio -~gciitc ccoiioniico sujeto i 17s 
rr~iriccioiies del inercido Es facil \ cr que 
cl bicii i i i t c  iicioiiido iiitcrcs que iiiiicliis 
ONG y doiiiiitce iiiriestrin por los pro 
diictorcs pro\  1 1  iic cliritiiciitc d e  u i i i  
~ n c ~ i i - ~ l i ~ l i d  p r ~ e ~ p u e s t i i ~ i  Li coiiipe 
tciicii qiic d i  lugar a iiiejores prccios 
p i r i  C I  ~o i i~ i i~ i i i r lo r  p i i e  i I  productor cii 
cotidicioiic- niie yrcciriis por lo qiic los 
dniiiiitrs rii) 1s doii-~cioiies est-111 desti 
111dis i i i i r  ]ni i r  i 1 \ i i (  iicst-Ir del prodiii 
Ior coi1 i i r  r i i i  1 i tifrcirlo i p n ,  i r  n i l i r l~ i  
ciiipr~ i 1 1 1  r i  r i ~  1-1 j u c l i ~ i i  crniin 
i i i i c -~  1 i i  11 13 7itici si11 ciiib-~igo r q t 3 i i  

i i i ipo i~~(  n d o  t ic  f ) r i 1 1 1  Iriirocr-Itici lo qiic 
cllo ron-icici i n  i t i i  Icl itiiiio iciidi 
iiiicrito coriicr 1-11 siti tciici en ciiciit-~ 1-1 
0 1 ~ n i o i i  (1 '  1 cciiieiiiiiidni solirc el pro 
~i i ic lo o T I  I C I O  e11 ciicet~oii 

Uiii ONC ~ U C  proinovii l is exporti  
citiiies d e  ii11-1 conperi t iv~ productor7 ilc 
c i f t  coiislitiiid-~ yoi \ irios piises centro 
11iic rrcitiw loiiio cxictiiiiciitc diclii pos 

de  piiiito d e  t ~ ~ t i  que rcsidc iiiiiciiiiciite 
cii I i  nieiite del coiisiirnidor E1 uso co 
nicrciil e iiidustr~il de 1-1 p i l i b r i  ci11 
d i d l  eii f r i m  como coiitrol tot-11 di c i  
l i d i d ) ,  1 <<7nibito de c i l i t l - ~ d  ticiic 
unicamerite este ultiiiio seiitido 

1 os dos significido< de c-~ l id id  cstiri 
relacioiiados por s~ipurqto Es dificil rcs 
poiidcr por mucho tieiiipn i lo qiic el 
coii~iiiii idor entiende por c i l i d i d  sin 
dirqe ciieiiti que sigiiilici -iipcri<iridid 
cii termino< de iii-Itrri-Ilc- 1 17rocrdi 
iiiiciitos Li  sociedid iirci q i h  iiiis iiirr 
c ido-  \ tiiiiLicii nccc 1 1 1  1iiof~I-1s ~ O C  

( 1 ~  ~ C ~ ~ C I ~ ~ I C O <  ) ) U 1  1 1 1  151 1 0 1 1 1 0  10 dos 
3quellos qiic cniiti itiii\ c i i  11 l i i c  i i  coiiiiiii 
i~i ior-~i i r lo  por lo gtiif 111 10- t i c ~ o \  elrl 
plilil~ro Iiicli-~iido 17cir < t i  i~ic  1 1  - I I ~ (  C I  

11-11 de  cilidad A \ectq i i i i  11t ie t -1  cluc 
Iiirlii contri 11 corrieiitc c e  r i t i  < c i i i i i  qilc 
s e n  rccoiiocido por 1-1 ps tcr id-Id I'cio 
un productor que se ilclc i i i i  p i so  d r l  
merc-~do ~iorniilii~ciitc se 1 1  i 11 17iiii-i 
rroti en poco t ic i i ip  iin s-Itisfice ni su< 
iiccrsidicics i i i  l i s  dc  1 1  icd-~d Lo< do 
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#suniidor y 1 1  eficiencia de 17 produc 
ion Dic l i i  incnt3lidid hice que los be 

i-~rios crein que sus problemas son 
ocios cn  su tot i l idicl por los .varos 

rii icdiiriosp que bloqueiii su -Icceso 
jirccto 1 1  conipreiis~vo consuinidor Esto 
FF l o  gcneral no I Icv i  i descubi i r  l o  qiic 
1 i l i d i d  sigiiif ica p i r i  el i ncv i t i b l e  
L n r i i i i i i d o r  i i i tern i rd iñr io q i ie i u  

i ~ i e i i t ~  cl 1 i l o r  del producto 1 1  f i c i l i t i r  sii 
Iribiicioii y orgi i i17ir e1 rsfuer70 dcl 

1 d ~ i c t o i  con <u I I I ~ C ~ I ~ C I ~ C I ~  

AL, cu l t i i r i  Jc l i s  O ~ ~ ~ I ~ I ~ ~ C I O I I C S  do 
i i i i i t c <  t i i i ibici i  Ii icc qiic esiis < i ibv i lo  

7 173 f l i l l i ~ i l ~  C1I11IlCSIIliS ) 11117 ~ C I  

r i  i 300 iiiiijcrcs icjcdori5 Iiiclusc> 
i n d o  115 cifr i5 wii gnridcs ) i p rox i  

t \ d i <  si~;iicii rc f i i i~ndosc i 10s i i i ic i i i  
bros dc 1-17 orqiiii/icroiies bo ie f ic i id is  

d(c i r  c<,iistiici~cii u11 grupo bicri dcfi 
do  k i i  inlcnte se jiislifici u11 pio)  ccto 

t i td ic i i ido los b m ~ f i c i o s  quc rcc ib i r i i i  
pcisonis que 110 p ~ r t i c i p i n  e11 1-15 i c t l \  I 

1 idcq dcl doi i i t i r io  r i i r  el coi i tr ir io i i iu  ' 13s oi~~i i i71cio i ies dc dcsirrollo se re 
iicreii con freciieiicii 11 problerni de los 
apro\lccliadoq que se benefician de ii 
~scch i  qin liabcr pirt ictpido en su sicrn 
i C ~ t i  d i ~ t ~ i i c l o i i  que seiiali los ind i  

c~do rcs  qiie dicl i is orgiiii7icioiies ut i l i  
7111 p i r i  dclerini i i r  cl cuiiiuli i i i ieii io del 

p c ~ i i  del c i i f i s i s  q i ic  i i i uc l i i s  
i gc i i c i i s  d o i i i n t e ~  ~OIICII cri 

.c i i i i i t i f ic~i  cl grido d c  p i i  i i c i p i  
cioii u i rcc l i  p i r ~  c \  i l u i r  los ii iciitos dc 
iiiii pro1 uc>i i  de doiiicioii c i d 1  \ c /  c í  
1115 d i f i ~ i l  i i i i i q i i i i i  el dcsirrli l lo sin ii 

1 crllSc c ~ ~ ~ ~ c I ~ I ~  1 1 1 1 ~ ~ 1 ~ ~  11111 I C ~ C  11i7\ 

1 ciic r i l i / i d i  dc loqi i r  c n i i < l i t i ~ \ c  l i  p c ~ i  

- -  
m,' - 



- -- - 
nuy dispires cii tcinis sociilcs c.; iiidici 
ivi dcl coiiscriso que csta surgiendo cn cl 

are? de  desirrollo en torno al coiiceplo 
Icl j~odcr  d c  clcccioii \Volfc ) No\ ik  i ri 

ierideii por supuesto de  for i i i~s  riiuy di 
rcrciitcs cl sigiiificido del yodcr de clc c 
cion que imbos  reconocm es inherente 11 
nercado P i r i  Virolfe «la biisqucdi ~ i n i  
~iricrite riel iriteics percsoiial en cl (incr 

c ido)  tiene defiriiti~ameiite LI I I  ciricier 
intisocial 1 r n u e s i r ~  una tciideiicia des 
rui t i t i  in ie  1 1  que una pujirite sncicdid 
11 11 coristitu) e ~ i i i  importiiite L~-iliiiitc 

dl oposicivri Noiak  pone de  rrlie\c 11 
irriionii csenc i~ l  que e,istp rntrc l i  s ) 

irdici rl\11 , rl i i i ~ r <   do 71 d ~ i ?  7 q1i 
r l  i i i t  r i i i l i i r r  r r iirr? 1111 i r  11 ii , 

]~(l i l l~l l l  (>  < ] L l P  ( roilyntlblc 1 n  1 135 111 

tucion dri~incri l ic is  ci\ I I L  \ coriiri 
i i ) í  1 11 iniqriii 

IJiic slr i r>riciilicioii polit ( i ) terii)>e 
rirnciito dcterniiriiri el que 1 ciiiio\ con 

itisficcion o prrocupicioii Ii proiiiiririi 
i i  que l i  idei  de opcion econoniiri 11-1 

idqiiirido reciciitcmente cn cl i rc i  drl 
d~zirrol lu  Cri ciiilquier caso es ~iirir&i 

Ic que I i  idei  d c  opcion -) cspccril 
ieiitc opcioii economica- tiene c id1  

\e7 i1ii)or relietc en cuilqiiicr dcbite 
sobre el cicsirrollo Lii muclins r i  nq rl 

Io m i s  rrciciiie del desirrollo cs 111 - 
iibrir r i i c  i c ido í  doiidc sc c i c i i  qiir iio 

- -- -- 
c~ic t i i i i  O i l en t t r  I i c  fucr7is que tciidc 
n i 1  i creirlos 

U n  cj~11lpl0 exceleiite dcl procreso que 
c c c t i  1 ~ i 1 1 7 ~ i i d o  cii c t i  ~ I I C C C I O I I  cz  el 

creciente icceso que los cinprcsirio- po  
Liic \ del sector iiiforniil dc iiiuclios piiscs 
ticiicii i los servicios finaiicieros Durante 
iiiirchos ifins los prestinios Iiieroii cii griii 
] n i  Le f ini~ici idos por doiimtcs cxtraiijc 
10s los dirigim ONG precupuestilcs 5 se 
dio por supuesto que griiides sectores de  
11 poblicion teniin que verse prii ido5 de  
sw-1 icios barica~ios porque no 1x1-111 i )  u 
dirscles a autofiiianciirse Ni i 10s b i ~ i  
q'iero- tiidicioriiles ni i lis ONG .r Ir 
liilvi ocurrido que pndii ricirsr i i i i  iiirr 
( 7  lo A r i u i l n ~ ~ n t r  rn in i i r l i i~  piiir [Ir 
/ 1 1 1 ~  i I r 1  1,itiiii P Y I S ~ C I I  j ~ ~ r , i i i i i i ~  111110\ i 

ii\<ls dc picstiriici \ iliririo qvc dc iiiiics 
t i  i i i  quc los pnbics p .~rdrn  <mi \  cr i i rv eii 
( I i c  nIr5 ~ ~ i i i r ~ r i i l r  rn I - d r  irlo\>( i r  el 
( 1 i ( 7 ~ 1  p i 5 1 ~ 0  d c  bciic~iciirios r ~ i c  iiiieto 
ciifnqiic b i s i d o  cii cl i i i c  icido olrccc r i i i i  

~117s inis posibilidldcs p i r i  I i  cvpi~isioii 
dc senicioc de  lis qiic Iiubieriri podido f i  
cililir los doriiiilcs y cslihlccc i i i i i  icli 
cioii d c  dignidad coii los pobres quc iio 
pu<dc existir C L I ~ I I ~ O  sr Icí considc~i  crinio 
rcccptores d e  17 gei iwwdid de otrric 

Estos sciL icios de crcdito y ahorro p i r i  
lo< poLxcs ofreceii i i i i  rlciiiplo cliiisiriio 
dc ~ C I C  C I  ciifoquc del rncicido difiere 
11111) poco cn 511 cspiritii ) lincis gcncri 

les ya se  10s b-irrios d e  Amé 
rica Latin? o en  11s cconomhs ~1pit7Iistis 
más desarrolladls Consideremos el si 
guiente pasalc de un articulo de fondo es 
crito por Ricli-~rd Normvin y Rt lwl  R i  
mfrcz (1993) q u e  fue publicado sobre 
IKLA -un pequeíio negocio sueco de  fi 
bricicióii de  muebles que se 11-1 conver- 
tido en uno d c  los vendedores al por  
m w o r  más grindes del niundo-en uno 
d c  los ejempltres recientes d e  la re\ istt 

I-larvird Busiiiess Rev~eiv En este p i s t ~ c  
podriiiiios siiqlitiiir IKLA por cii?lquicri 
d e  los nombres d e  varias ONG innova 
doras y liablir d e  <(ser\ icios fiiiiricieros 
p l r i  los p o b r e s ~ ~  en ve7 del negocio d e  
Iibriciciciri de  iiiucblcs 

IF'CA cs cip-17 dc iiiitilciicr h j 0 9  I?iito siis 
costos como sus prccicis porqiir 11-1 rcdcfinido 
sistcniiiicin~ciitc lo, ril clc l i s  rclicioncs y 
1 1  lornii dc proceder d e  lis crnpresis de niuc 
blcs dirido Iirgir i i i i i  iriicfir~<io sislcnii de 
iicporins qire crc i  irliriilns rlc grin iccpiicion 
sirirldr~ piriirio i I  x iriido potciiciil dc lo5 
piilicipi~~lc dc I i  foriiii iiiis cficicrile y cfcc 
111 i qur 'ic I i i  licclio niinci 

Coniciiccinos coii 1 1  rclicioii quc lKLA tiene 
coi1 si14 C ~ I L ~ I C S  Li coiiipinii ofrccc no w1i 
nieiitc precios bijos sinn uni nue\ i di\ n o n  
de  funcioiics 51 VI  ~ I i c n t c  dcsei ciicqrgirse de 
una wric dc iirms t r i d i c r o n ~ l n i e n ~ ~ ~ ~  
dis por los hbriciritcs ) los distribiiidorcs 1 
por iiiciior I F  EA sc c<iriiyroiiictc i wnii 
iiislrirlcs pioducfos bici) dis~iiidos a precios 
coiizldcril Iciiiciilc i i ~ f c r i n r <  F 

E1 objcti~o dr IF T A  rio cz Iibcrir i loccliciilcs 
dc C i P r t i s  t i rc iq  sino nioiilizirlos i que Iiagqn 
sin rni\cr ccfiier7o ciertis cosis que no hin 
I1ccl10 111lcc 

Es precisiinente niediinte csti  redefi 
niciori de yapeles -1 t r i ~  es de  grupos de  
solidaridid eiicursilcq de btncos oficiriis 
d c  crcdito iriibuliiitc~ ) otris innot ir io  
ncq- q u e  p7ri p o m o 1  er sus oLleti! os l is  
ONC iiiiim idu i i s  son cipiccs dc 1 i t i i i 7 i r  

los r~ icc~i i i~r i ioc  dcl iiieicido dclridr s r  
cr< 1 3  quC C T  i iinpo iblc -11 11cirlm 

onio I i c n i o ~  \ i s t o  1-1 pliii icri  \ 
iriis iiiilioitiiite i~iiriifcsticioii de 
l i  L > i r ~ I i i  ~ ~ i l t i i r i l  critrc I ~ z  W L T I I I  

7icioiirs r~~iiierciiles > I i c  p r c s u p ~ ~ c ~ t i  
Ics cs 11 fniiiii cii que iiiiis otric cii 
tienden i i  iiaiurile7i dcl nicrcido y < U  

utilidid snciil Ci procedeiicii no coiiicr 
ciil del l i~i inci i i i i ien~o de  l i s  <irgiiii7i 
cioiies prcsripuestales es respoiis-rble de  
quc tciifiii ciertis I ~ C - I S  fijis ) costuni 
bres quc l i s  liircn ignorir O iiiileiiieiider 
el rnercido \ I i  iniportincii institucioiiil 
de  1-1 ririiiicii ccononiici En 10s POCOS 

cisos cii qiic lo doiiiiitt s o  l i s  ONG coi1 
I T ~  que trihiliii I i i r i  s ~ i p c r d o  coii cxito 





,Que t i lc i i tos  soi i  r c i l n i o i t c  ncccsirios y 
ci i  quc  proporcion momcnto y  circuiis 
t l i i c i i s?  CI Iicclio d e  siinplcii icnic i g r u  
p i r  u i i i  scric d e  i i id iv id i ios  con g r i i i  t 1 

r i e d i d  d e  ip t i t udcs  iccnicis no g i r i n h 7 i  
obtciicr u i i  buen rcsu l t i do  Li I i i b i l i d i d  
e n ~ p r c s i r i i l  i i i i s  p r c c ~ i d i  y  d ~ f ~ c i l  d í  
i r i n s n ~ i t i r  por  ser algo a l t in ic i i tc  pcrso 
1111 es el  s iber  c o ~ i i b i i i i r  c l c inen to~  m u y  
divcrsos dc l o r n i i  i p r o p i i d a  

L i s  Icccioiies i i i i s  e fect iv is  sobie l i  
c inprcs i  \ ic i ic i i  d i d i s  c i i  f o rn i i  d c  111 

rriciorics dc cxpcric i ic i is rci lcs L i s  c\ 
cuclas e i i ip rcs i r i i l cs  1117s ~ ~ i i p o r i i n t c s  de l  
i i i i i t idr i  co r i i i i i i i i i i  b i s i i i c iu  siis p i o g r i  
i i i i s  dc iriqiri iccioii I n r i  c ~ c c i ~ t i v o s  ci i  cs 
Liidios d c  c i so  es  dccii c i i  c ~ p ~ r ~ c n c i i \  
pcrso i i i l cs  r c i l c s  (T i i i i b i c i i  cs i i i q ~ i i c  
t i n l c  quc d ic l i i s  i i i r r i c io i i cs  frccuciilc 
i i ici itc i c \ c l ~ i i  q i ic  los f i l c l s o s  i l l i <  cs 
p c c i i c u l i r c <  liiii i c i i i d o  l u g i r  c i i  
c i i iprc\ is con S r i i i  icceso i cniiociniici i 
los r i i>prcs i r i i Ics  cspcc i i I i / idos ) Ims CII 

i io~ i i i i i r i i i c1  t cri ic(s 1 l i s  I i i b i l i d i d c ~  
qiic pi icdci i  ~ c i  t i  i i i \ i i i i l i d i s  t>oi l i  cn<t 
r 1 / i  \ O I ~ ~  ll[ i i c i 1  \ c l l t l d ~ l  e11 cl c c ~ l l ~ c \ l ~ i  

s i i i i t d io  iit 11 c i i i Ixcs i  e11 51 I o  quc < I  
~ x i c i i  I1iiiI C l i i rdc l  cscirbi(1 v h i c  11 r c l i  
cion ci i i rc l i s  p i l i b r i s  ) 11 o b i i  l i i c i i i i i  
p o d r i i  i p l i c i rqc  111 coiiexioii ciitrc cl cu 
i ir ici i i i ici ito c ~ p c c i i l t 7 i d o  I i  c i i i p i cs i  
No VII~ 13s p i I i L ~ i i s  l i \  que c r c i i i  l i  

I l i id ' i  ( siiio) I i  Iliic'i I i  quecrc i  o  sclcc 
c i o i i i  l i s  p i l i b i  1 s  ( q i i r )  soti c i i i ic i  
niciitc fr1ciiicritos i i i c o i i c \ o ~  de i i n  todo 
1 1 r ~ c ~ i ~ t c i i t ~  i'ii i WCI ibir l i  I l i i d i  fiie 
i i ( c t s i t  io i i i t iq i ic  i io  ~ I I ~ I C I L I ~ ~ C  s ibc i  (o 
iii\ c i i i i r  ) l i s  p i l i b i  i s  qiic coiitieiic L i  
pnscsicm dc coi ioci i i i ic i i tc i~ Icciiicoc iiii 
p l l t l dos  fo i l  l ~ l l l l c l l t ~  I1c11c ll lcl i is@ lllll 
i e i i c io i i  i i iei ioq d i r c c i i  cciii 1 1  p r i c t i c i  
c n i p r c ~ i i i i l  de  I i  que pi icdc tciicr l i  Iitc 
ra lu r i  coi1 I i  ic l i !  i d i d  I i t c r i r i i  





Viernes 4 Qi 

8 00 
15 00 

8 00 

9 00 

12 00 

16 00 

9 00 

1'  
C 

Proyecto 
Preparac~on de 
Proyecto 
De Oregon a Lima, 
Peru 
Revision de 
documentos del 
Proyecto MSP 
Don~ingo trabajo no 
oficial Arrivo de F F 
Reunioii en USAID 
ADEX 
Revision de los 
Reportes del Proyecto 
en las oficinas del 
Convenio ADEX- 
AIDíMSP 
Viaje a Supe con Ing 
Alfredo 
MendivilPrograma de 
Cebolla 

Reunion equipo de 
evaluadores 
Reunioi-i Gerencia 
LB11 - ADEX 
Reunion C Albareda - 
C Gutierrez de 
USAID 

Reunion Gerencia 
LBII-ADEX 

t , n 
Sabado 12 

4 

9 00 

12 00 

16 00 

8 30 

9 00 

14 30 

Trabajo desarrollado en 
empresas del Programa 
en Lima 

Reunion equipo de 
evaluadores 
Reunion Gerencia LB11 - 

ADCX 
Reunion E Aibareda - C 
Gutierrez de USAID 

Reunion con Dante Ciari 
(Gerente General del 
Convenio) y Rodrigo 
Carvajal (Director 
Tecnico) 
Reunion Gerencia LBII- 
ADEX 

8 30 

9 00 

12 00 

1G 00 

9 00 

I 

Presentacion Plan de 
Trabajo USAID 
Revision de Documentos 

Presentacion Plan de 
Trabajo USAID 
Revision de 
Documentos 

t 

Revision de  documentos 

Reunron Robil Be11 DA1 
Re Evaluacion APPLE 
Reunion equipo de 
evaluadores 
Reunion Gerencia LB11 
- ADEX 
Reunion E Albareda - 
C Gutierrez de USAID 

Reunion Gerencia LBII- 
ADEX 

14 30 

I 

14 30 Presentacion Plan de 
Trabajo USAID 
Revision de 
Documentos 



5 30 Viajea b ' 
Ayacucho/Trabaj o 
desarrollado en talleres de 
textiles 

8 00 Trabajo desarrollado en 
talleres textiles 

8 30 Reunion h a n d o  

1 1 

9 00 I ~ i s i t a  al Taller de 

Salas de Panva 1 
9 30 Visita al Centro 

Artesanal Raymisa 
10 S 00 Visita al taller de Santa 

Ana 
10 30 Visita a la Cooperativa de 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

Sr Gorriti CEPES 

- 

Alberto Perez 
Technoserve 
oficina ADCX 

Artesanal Puricuti 
12 00 Visita a los talleres de 

Allpa 
12 30 Visita al artesano de 

Berama Trad~ng 
13 00 Visita al artesano Alejo 

Fernandez de Raymrsa 
1 3 30 Visita al artesano 

Ezequiel Gomez de 
Raymisa 

.eunion A Davis E 
Jbareda USAID Albareda USAID 

i 

15 00 Visita al artesano Moises M 
artesanales de la ciudad 

8 00 Viaje a Piura con Ing 
Luis Castillo/Program ! I 

, Martes 15 

I I 
l de Mango, Menestras 
Limon 

Av Salaveny 8 18 Jesus 
Mar la 

de asistencia tecnica en 
confecciones 



14 30 Analisis de la situacion 
de los talleres previa a la 
asistencia tecnica 

15 00 Preparación de informe 
situacion de los talleres 
previa y posterior a la 
asistencia tecnica 
Aplicaclon del sistema 
S 

I- 

- 
16 

-- 
7 

-- 
8 

-- 
6 

-- 
8 

-- 

-- 
( 

-- 
( 

-- 
1 

-- 
1 

-- 
1 

-- 
1 

-- 
1 

-- 

-- 

I I 
(mango) 

13 00 Visita a Talleres de 
Ceramica en Pisac 
(PARWA) 

13 15 Salida a San Isidro 11 

Iicrc 16 30 (Salida a Cieneguilla 

Iiaje a Cuzco/Trabajo 00 Piuia 
lesarrollado en talleres dc 
rtesania 

15 Visita parcela Jaime 
Moran (limon) 

1 50 Visita parcela David 
Vasquez (limon) 

;uillermo Fajardo 
:ARE-PERU 
;ral Sta Cruz 659 
esus Maria 

1 

> 25 Salida Valle de los 
Sauces Los Incas (San 
Lorenzo) 

? 40 Visita parcela Santos 
Yovera (Iimon) 

O 00 Visitas a campos de 
Iimon y mangos 

Trabajo desarrollado en 
talleres de artesania 
Joyeria ALLPA 

O 50 Salida a Hualtaco 111 

Jesus Aguilar COPEMl 
Ir Felix Olcay 4 17 San 
Antonio Miraflores 

Tecnico de Fundacion 
Hualtaco 
I~isita parcela Santos 1 
Cotrina (mango) 

12 40 Visita parcela A Celli 



. 3  35 Visita parcela Jorge 
Niño (mango) 

15 10 Visita parcela Miguel 
Castillo (mango) 

15 45 Retorno a Piura (Hotel 
17 00 Reunion Coinite 

Tecnico (Oficina 
Fundacion Hual taco) 

19 00 Reunion Comite 
Tecnico (Oficina 
rundacioii I-Iual taco) 

20 00 Termino de dia de 
trabaio 

7-30 salida a Morropon I 
S 00 Reunion con pequeño: 

productores de cafe 

9 00 Visita parcela Damaci 
Nuñez (Sector 
Francos) 

10 00 Visita parcela Maximc 
Nonajulca (Sector 
Pasalacua) 

11 00 Salida a Buenos Aires 
1 1 15 Visita parcela Luis 

I rianco Mendoza 

- 
1 

17 00 Chompas Benita Cutipa 

19 00 Viaje a Piura 

8 00 Retorno a Lima 8 00 Visita a la Unidad dq 
Servicios Financieros 
CEPES 

l 

12 00 Visita parcela Higino 
Salcedo 

12 30 Salida a Lamas 
I 

.11 

II 

12 40 
13 10 

14 20 

15 20 
16 40 
17 00 
18 00 

Visita a Ricardo Rosas 
Salida a San Lorenzo 
(via Chulucanas) 
Vista a Vivero 
Hual taco 
Salida a Piura 
Llegada a Piura 
Regreso a Lima 
Retorno a Lima 

21 00 Reunion J Noda ACDI 



-4 

a i e r n e s  18 8 00 ]viaje a Chanchamayo 

Martes 22 ii- 

con Ing Jose 
GilProgranla de Cafe 

Visita a 
ANPROCAFE 
Visitas a campos de 
cafe 

t O0 Cliancliamayo 
Reunion Equipo de 
Evaluadores 

7 00 Viaje a Andahuaylas 
con Ing Carlos 
SarriaíPrograma de 
Papa Amarilla 
Visitas al campo de 
]~ioductores de papas 

Asociacion de 
Productores Agrarios 
de Seinillas APASA 
Andaliuaylas Regres 
a Lima 

8 00 Viaje a 
HuancayoITrabajo 
desarrollado en talleres de 
chompas con 
coordinadora rural 

1 1 30 Jacinta H a a n  
COFIDE 
Augusto Tamayo I 60 
San Isidro 

Reunion Equipo de Reunron Equipo de 
Evaluadores Evaluadores 

(Conversar con los 
evaluadoi cs si pueden 
tenet una i cunion con 
E Albareda el dia 
Lunes) 

3 00 Por confirniar visita a 12 8 30 Iris Lanao FINCA 
talleres de Villa f l Domingo Casanova 15 1 
Salvador , Lince 

15 00 Jorge Orosa y Toña 
Zapata CRS 
Vasco Nuñez de Balboa 
619 
M~raflores 

Martin Villafuerte 
FOGAPI 
Av Central 67 1 piso 10 
San Isidro f dif El 
Mirador 
Sr Ivan Miflin 
PYME 
Piso 11 del Ministerio 
de Industria 
Calle 1 Oeste S/N San 
Isidro 

8 00 Trabajo desarrollado en 1 



8 00 Viaje a Cusco 

B Domingo 27 

1 28 

i. 
1 
l 

\Salida de Peru 

8 00 
8 00 

h4sites 29 

Trabajo no oficial 
Preparacion de 
presentacion de los 
resultados prelin~inares 
de la evaluacion 
Presentacion de los 
iesultados y 
i econ~endacioiies 
preliminares de la 

7 00 

evaluacion a la 
Gerencia LBII-ADEX 

14 00 Presentacioil 
preliminar de los 
resultados y 
recomendaciones 
preliminares de la 
evaluacion a USAID 

Finalizacion de la 
Evaluacion 

Sr Jaime Gresecke 
Visita al CIED 
Redaccron de la 

Visita a algunos talleres 
de ATE 

6 15 Viaje a Arequipa Visita 
al CIED Tambo con el 

Evaluacion Reunion 
equipo de evaluadores 

Evaluacion 

l I 

I~ieseniacioi~ de los [~reseiitacion de los 

I 

resultados y 
recomendaciones 

levaluacion a la Gerencia 1 levaluacion a la ~erencial  

de los resultados y 
recomendaciones 
preliminares de la 
evaluacion a USAID 

LBII-ADEX 
Presentacion preliminar 

de los resultados y 
recomendaciones 
preliminares de la 
evaluacion a USAID 

LBII-ADEX 
Presentacion preliminar 

Finalizacion de la 
Evaluacion 
Salida de Peru 

Salida de Peru 


